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CIKKEK, TANULMANYOK

KOVATS GERGELY

A BIZALOM SZEREPE EGY FELSOOKTATASI REFORM
MEGVALOSULASABAN: A FENNTARTOI MEGALLAPODASOK ESETE

A cikk a magyar fels6oktatdsban 2008 és 2010 k6zott mikddd haroméves fenntartdi megallapodas bevezetését és miiko-
dését vizsgalja. Az allami fels6oktatdsi intézmények 2017-ben harom évre vonatkozé megallapodast kotdttek az Oktatdsi
és Kulturdlis Minisztériummal, amelynek keretében stabil finanszirozasért cserébe indikatorok teljesitését vallaltak. A ta-
nulmany f6 kérdése, hogy az intézmények vajon miért irtak ald olyan megallapodast, amely jelentés kockazatokkal jart
rajuk nézve, és amelyek bekovetkezése valdszinUsithetd volt. A kérdés megvalaszolasa a bizalommal foglalkozé szakiro-
dalom segitségével torténik, amelynek sordn a minisztérium megbizhatésaganak, azaz hozzaértésének, joakaratanak és

integritasanak értékelésére kerul sor.!

Kulcsszavak: bizalom, fels6oktatas, teljesitménymegallapodas, szerzédés

tanulmany alapkérdése,
befolyasolja a

srr

vajon  hogyan
kezdeményezések

hogy
kozpolitikai

részt vevo szereplok egymas iranti bizalma.

Noha a bizalom tarsadalmi szerepének vizsgalata
igen régre nyulik vissza (példaul megtalalhato olyan fi-
lozofusok, politikai gondolkodok és tarsadalomtuddsok
irasaiban, mint Hobbs, Locke, Simmel, Durkheim vagy
Parsons), a bizalommal kapcsolatos érdeklddés az 1980-
as évektdl kezdett el jelentdsen novekedni olyan tarsa-
dalomfilozofusok irdsai nyoman, mint példaul Giddens,
Luhmann ¢és Beck. A fogalmat késébb felfedezte maga-
nak a kozgazdasagtudomany (példaul Williamson, 1993),
a szervezetkutatas, a politikatudomany (Putnam, Hardin,
Fukuyama) és a szociologia, tovabba a jog, a kriminalisz-
tika, a pszichologia ¢és a kozmenedzsment is.

A bizalom el6térbe keriilése minden bizonnyal visz-
szavezethetd a tarsadalmi valtozasokra: a névekvé mun-
kamegosztas, a haldzatosodas, a technologiai fejlodés és
a globalizacido mind a tarsadalom komplexitasanak és a
kornyezet bizonytalansaganak novekedésével jarnak, ami
miatt egyre gyakrabban vagyunk kénytelenek tigyeinket
olyanokra bizni, akiket személyesen nem ismeriink, vagy
akiknek szakértelme az adott teriileten meghaladja a mi-
énket. A bizalom nemcsak a tarsas viszonyok komplexita-
sat csokkentik kezelheté mértékiire (hiszen igy nem kell
minden szerepld minden lehetséges magatartasat mérle-
gelni), hanem fontos dsszetevojét jelentik a kooperacionak
is, ami — a munka természetének atalakulasa miatt — a kér-
dést az tizleti vilag, s igy a menedzsmentkutatas szamara
is érdekessé teszi.

A kozszféraban a bizalom kérdése az un. tigynokségek
elterjedése (lasd van Thiel, 2012) miatt valt kiilondsen ak-
tualissa az elmult masfél évtizedben. Az ligynokség olyan

! Koszonetnyilvanitas:

fél-autonom kozszervezet, amely a kormanyzattol ,,kar-
nytjtasnyira” miikddik (Verhoest, 2018)%. Ugyndkségnek
tekinthetdk mindazok a szervezetek, amelyek ugyan mi-
nisztériumi feliigyelet alatt miikddnek, de attol szervezeti-
leg elkiiloniilnek és kisebb-nagyobb dnalldésaggal (autond-
miaval) birnak. Példaul iigyndkségek az olyan szabalyozo
hatésagok mint a NAV, vagy az olyan kozszolgaltatasokat
nyujté szervezetek, mint példaul a koérhazak vagy az egye-
temek. Noha a magyarorszagi gyakorlatban nem jellemzd,
hogy e szervezetekrél ligynokségként beszéljiink (sem a
kozszféraban, sem a kozszférakutatasban), az ligynoksé-
gek szamanak novekedése Magyarorszagon is érvényes
trend volt a 2000-es évek elején (Hajnal, 2012).

Természetesen félig autondom szervezetek korabban
is léteztek, elterjedésiik azonban az utobbi évtizedekben
valt széles kortivé. Ez szorosan Osszefiigg az 1980-as
években elsdsorban az angolszasz, késébb a nyugat-eurd-
pai orszagokban teret nyert mozgalommal, az Uj Kézme-
nedzsmenttel (New Public Management; NPM) (Osborne
— Hutchinson, 2012). A mozgalmat a joléti szolgaltatasok
iranti folyamatosan emelkedd igények valtottak ki. Az
1970-es évektdl az igények kielégitése a koltségvetési kor-
latok ¢és a hirtelen megugré energiadrak miatt nem volt
mar lehetséges. Az NPM erre kinalt megoldast elsésor-
ban a hatékonysag fokozasaval, az iizleti életben bevett
iranyitasi technikak alkalmazasaval €s a piaci viszonyok
erdteljesebb érvényesitésével. Ennek egyik fontos eleme a
kozszféra decentralizalasa volt.

A decentralizalt modellben a kormanyzat elsdsorban a
kozpolitikak tervezésével, a szolgaltatas nyujtasanak fel-
igyeletével foglalkozik. A kozpolitikak implementalasa
¢s a szolgaltatasok nytjtasa mar az tigynokségek feladata,
amelyek szabadsagot (autonomiat) kapnak a célok elérési
moddjanak megvalasztasaban és a belsé forrasok alloka-

A cikk a Bolyai Janos Kutatasi Osztondij program keretében késziilt. Eztton is szeretnék koszonetet mondani a Magyar Tudoményos Akadémianak a

tamogatasért. Emellett szeretnék koszonetet mondani a cikk két anonim biralojanak a hasznos észrevételekért és megjegyzésekért.

2Masik elnevezésiik a quango, azaz quasi-autonomous non governmental organizations.
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cigjaban. A szolgaltatasok nyujtasaba a kozszervezetek
mellett a maganszervezetek is bekapcsolodhatnak, igy a
kormanyzat elvben versenyeztetheti a potencialis szolgal-
tatokat, ezaltal is lejjebb szoritva az szolgaltatasok kolt-
ségvetési forrasigényét. A hatosagi jellegli tevékenységek
esetében pedig az ligynokségek onallobba valasa ahhoz
vezet, hogy azok kevésbé lesznek atpolitizaltak, és kevés-
bé vannak kitéve a napi politikai kiizdelmeknek, ezaltal
szakszeriibben tudjak ellatni feladatukat.

A kiilonb6z6 foku autondémiaval rendelkez6 tigynok-
ségek, illetve egy-egy agazat egészének kormanyzati
iranyitasa 0j feliigyeleti eszkozok bevezetését igényelte
(Verhoest et al., 2012). Ezek kozé tartoznak példaul a ki-
menetre iranyuld eszkozok, igy a teljesitményszerzédések
is. E fejlemények vezettek az un. autondémia-paradoxon-
hoz, amely szerint az autonémia névekedése a kontroll no-
vekedését is eredményezi (Rommel & Christaens, 2009).

Mindezek a folyamatok jol tetten érhetdk a fels6okta-
tas teriiletén is, ahol az egyetemek régota mikddnek szer-
vezeti onallosaggal, de karnyujtasnyira a kormanyzattol.
Az intézmények autonomiaja és a feliigyeletiik elfogad-
haté modjai folyamatosan témai mind a magyar, mind a
nemzetkozi sajtonak.

A kovetkezokben a magyar felsdoktatasban 2007-
ben bevezetett haroméves fenntartéi megallapodasok
rendszerét vizsgalom meg a bizalom nézdépontjabol. E
megallapodasok megfeleltethetok a nemzetkézi gyakor-
latban teljesitménymegallapodasoknak (performance ag-
reement/contract) nevezett eszkoznek, amelyek az elmult
évtizedben valtak szélesebb korben elterjedtté. Magyar-
orszagon ezen iranyitasi eszkdz bevezetésére viszonylag
korai idészakban keriilt sor. Ennek tapasztalatai ugyan-
akkor Magyarorszagon reflektalatlanok, nemzetkozileg
pedig ismeretlenek maradtak. Ebbdl a szempontbol ezért
érdekes lehet még egy évtized tavlatabol is visszatekinteni
erre a kisérletre, és elemezni a miikodésének dinamika-
jat. Ennek talan apropot ad az is, hogy bar 2011 utan a
direkt feliigyeleti és kontrolleszkdzok valtak domindnssa
az intézmények agazati iranyitasaban (példaul intézményi
vezetok — kancellar, koltségvetési feliigyeld, belsé ellen-
O6r — minisztériumi kinevezése, minisztériumtol fiiggd
feliigyeld testiiletek, finanszirozasi rendszer atalakulasa
stb.), a teljesitményelvi felsdoktatas hosszabb tavon meg-
itélésem szerint nem képzelhet6 el az intézmények érde-
keltté tétele, az autonomidjuk és mozgasteriikk boévitése
nélkiil, amihez masféle, talan a teljesitményszerzédések-
hez hasonl6 logikak bevezetése lesz sziikséges.

Az elemzéshez el6szor roviden bemutatom azokat a
trendeket, amelyek a kiilfoldi felsdoktatasi rendszerekben
a teljesitménymegallapodasok bevezetését eredményez-
tek. Ezt kovetden attekintem a teljesitménymegallapoda-
sok legfontosabb jellemzdit, sikertényezdit. Ezt kovetden
vazolom fel a szereplok kozotti bizalmat leird analitikus
modellt, amely szempontokat ad a fenntartéi megalla-
podasok dinamikajanak elemzéséhez. A magyarorszagi
kontextus ismertetése utan ratérek a haroméves fenntartoi
megallapodasok bevezetésének folyamatara, a kutatasi di-
lemma ismertetésére és a szereplok magatartasanak elem-
zésre. A tanulmanyt kovetkeztetésekkel zarom.

CIKKEK, TANULMANYOK

A fels6oktatas atalakulasa

Az eurdpai felsdoktatasi rendszerek jelentés expanzi-
on mentek keresztiil az 1980-as éveket kdvetéen. Ennek
kovetkeztében jelentés mértékben nott a felsdoktata-
si rendszerek komplexitasa (pl. j intézménytipusok ¢és
uj fenntartok jelentek meg, Osszetettebbé valt a képzési
struktura, heterogénebbek lettek a hallgatdi igények stb.),
ami miatt egyre nehezebbé valt az intézmények kozvetlen
kormanyzati iranyitasa (government). A kormanyzat (mi-
nisztérium) feladata egyre inkabb az dsszetett, sokszerep-
16s halozat atfogo, stratégiai iranyitasa (governance) lett
(de Boer et al., 2010), azaz a hangsuly a kiilonb6z6 agazati
szereplok megfeleld egyiittmiikodését eldsegitd kornyezet
kialakulasanak tdmogatasara ¢és a felsoktatasi tevékeny-
ség monitorozasanak megszervezésére, felligyeletére és
tarsadalmi elfogadtatasara helyez6dott at. Ez tobbnyire
¢és Osszességeében az intézmények autonomidjanak erdso-
désével jart egylitt elsésorban az akadémiai autonémia,
¢és kisebb mértékben a szervezeti, a pénziigyi és human-
er6forras-autonomia teriiletén, bar egyes orszagokban
ettdl eltérd trendek is érvényesiilhettek (Pruvot & Ester-
mann, 2017; Estermann et al., 2011; Estermann & Nok-
kala, 2009). Az intézmények egyre nagyobb szabadsagot
¢lveznek belsé strukturajuk alakitasaban, de altalanosan
elterjedtté valt a kiils6 érintetek bevonasa az ujonnan lét-
rehozott, pénziigyi €és stratégiai dontéshozo testiiletekbe
(boardokba). Az elmult évtizedekben szamos orszagban
(példaul Angliaban, Finnorszagban, Németorszag tobb
tartomanyaban, Ausztridban) megsziint a kdzalkalmazotti
statuszban torténd foglalkoztatas kényszere, a pénziigyi
valsag kovetkeztében viszont az autonomia atmenetileg
csokkent a bérek és a Iétszamok meghatarozasanak tekin-
tetében (pl. frorszagban).

Az intézmények pénziigyi autonomidja a finansziroza-
si rendszerek atalakulasaval egyiitt valtozott. A hallgatoi
Iétszamok novekedése a felsdoktatas forrasigényének no-
vekedését eredményezte, ami az allami forrasok mellett
mas forrasok (pl. tandij, ,,harmadik utas” forrasok) bevo-
nasat tette sziikségessé. {gy az intézmények finanszirozasa
egyre inkabb tdbbcsatornassa valt. Mindezek ellenére az
allami forrasok jelentdsége tovabbra is meghatarozo, ezért
ezek elosztasanak mechanizmusa fontos kérdés maradt. E
téren lényeges valtozas, hogy az allami forrasok eloszta-
saban altalanosan elterjedtté valt a képlet szerinti finan-
szirozas, amelyben egyre nagyobb aranyban jelentek meg
az outputmutatok: mig 1995-ben minddssze 6t orszagban
alkalmaztak outputmutatokat Eurépaban, addig ez a szam
2008-ra 19-re nétt (Jongbloed et al., 2010). Ugyanakkor az
outputmutatok altal allokalt forrasok aranya bar jelentds,
Osszességében nem meghatarozo; az inputmutatok (pl. a
hallgatok 1étszama) tovabbra is dont6 (Fielden, 2008).

Egy masik jellemzd valtozasi irany, hogy az allami
forrasok elosztasa maga is tobbcsatornassa valik, pl. az
oktatas ¢és kutatas finanszirozasa gyakran teljesen eltérd
csatornakon €s mechanizmusokon keresztiil torténik. A
pénziigyi autonomia szempontjabol lényeges valtozas az
atalanytamogatasok (block grants) elterjedése, ami azt je-
lenti, hogy a tamogatasok nem korlatozottan atcsoporto-
sithat6 koltségtipusokra (bérre stb.) vagy tevékenységekre
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vonatkoznak, hanem az intézmény sajat dontése alapjan
hasznalhatok fel. A felsGoktatast is érinté pénziigyi-gaz-
dasagi valsag kovetkeztében ugyanakkor ndvekedett a
célzottabb feladat vagy projektfinanszirozas aranya ¢€s
jelentdsége (Halasz, 2012; Kovats et al., 2012). Végezetiil
fontos megemliteni, hogy témank szempontjabdl Iénye-
ges valtozas a teljesitményszerzédések elterjedése is. (Ezt
részletesebben késébb mutatom be.)

Osszességében megéllapithato, hogy a finanszirozasi
rendszerben bekdvetkezd valtozasok nagy része erdsi-
tette az intézmények autonomigjat, hiszen novekedett az
intézmények lehetdsége a bevételi csatornaiknak megha-
tarozasaban, a bels6 forrasallokacioban, €s ez sok helyen
kiegésziilt még a tartalékképzés, a hitelfelvétel, a meg-
takaritasok pénziigyi befektetésének és a vallalkozasok
alapitasanak lehetéségével. Korlatok elsdsorban a tandijak
nagysaganak meghatarozasaban érvényesiiltek.

Az intézményi autondémia ndvekedését a kormanyzat
kontrolleszkozeinek sokrétlibbé valasa kisérte. Szamos 1j
kontrolleszk6z jelent meg (Fielden, 2008; Keczer, 2016).
Ezek kozé tartozik példaul a mar emlitett kiils6 szereplo-
ket is tartalmazo, az intézmények stratégiai-pénziigyi fel-
ligyeletét ellato testiiletek (boardok) l1étrehozasa, az akk-
reditacios és mindségellendrzési rendszerek megjelenése,
a rendszeres beszamolasi ¢és adatszolgaltatasi rendszerek
kiépitése, a teljesitményfinanszirozas és a feladatfinanszi-
rozas formainak bevezetése, az atlathatdsag erdsitése, a
vezetok rendszeres értékelése. A kontrolleszkozok soraba
illeszkedik a teljesitménymegallapodasok rendszere is.

A teljesitménymegallapodasok és a
teljesitményszerzédések megjelenése

Az elmult idészak jellemzd trendjének tekinthetd a
teljesitménymegallapodasok (performance agreement)
elterjedése is. A megallapodas Olthet szerzédéses for-
mat is, ez esetben teljesitményszerzédésrdl beszélhetiink
(performance contract). A teljesitménymegallapodasok
az egyes intézmények ¢s az allam k6zott jonnek 1étre, €s
rogzitik az adott intézmény altal egy adott idészakban
elérendd célokat, a célok elérését mérd indikatorokat és
ezek peremfeltételeit. A megallapodasok gyakran tobb
évet Olelnek fel, ez javitja a felsdoktatasi intézmények ter-
vezési idohorizontjat (az intézmények allami tamogatasat
sok orszagban évente dontik/dontottek el). Tartalmazhat-
nak pénziigyi kovetkezményeket is: példaul a szerzodés
kitérhet az intézménynek juttatott tdmogatas nagysagara,
valamint a célok (nem) teljesiilésével jard esetleges jutal-
makra, szankciokra.

Egy 11 nyugati orszag gyakorlatat attekinté 6sszeha-
sonlitd elemzés szerint (de Boer et al., 2015; Jongbloed et
al., 2018) hat orszagban 2010 utan vezették be a teljesit-
ménymegallapodasok valamely formajat, négy orszagban
pedig 2000 és 2007 kozatt.

De Boer et al. (2015) szamos célt emlit, amely a telje-
sitménymegallapodasokkal elérhetd:

1. azintézményi profil meghatarozasanak és feliilvizs-
galatanak tamogatasa, amely révén egy kellden sok-
szini felsdoktatasi rendszer alakithato ki,

2. azintézmény €s a kormanyzat kozott olyan rendsze-
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res, strukturalt megbeszélés kereteit adjak, amely
soran egyértelmisithetdk az intézménnyel szembeni
elvarasok, és érvényesithetdk a szakpolitikai célok,

3. képes figyelembe venni, hogy az intézmény sokféle
célt kdvet egyidejiileg,

4. er6siti a felsdoktatas transzparencigjat és elszamol-
tathatosagat a kormanyzat és a tagabb kozvélemény
elott (kiilondsen, ha a megallapodasok és a beszamo-

16k nyilvanosak),

5. erdsiti a felsdoktatas eredményességét és hatékony-
sagat,

6. javitja a fels6oktatasi intézmények egymassal valo
egyiittmiikodését.

Ezen eldnydk érvényesiiléséhez megfelelen kialakitott tel-
jesitménymegallapodas-rendszerre van sziikség (de Boer
et al.,, 2015). Melyek a legfontosabb sikerkritériumok?

A célok mérésére olyan indikatorokat kell véalasztani,
amelyek érvényesek, megbizhatoak és relevansak. Fon-
tos mérlegelni azt is, hogy a teljesitménymegallapodasok
milyen kapcsolatban (esetlegesen atfedésben) vannak mas
finanszirozasi vagy tervezési eszkozokkel. A teljesitmény-
megallapodasok hatasossagahoz sziikséges az atfogd aga-
zati célrendszer vagy stratégia léte, ami az intézmények
szamara is tampontul szolgalhat. Ilyen célrendszer nélkiil a
teljesitménymegallapodasok gyakorlata dncélu lesz.

Donteni kell, hogy a megallapodasokhoz kapcsolod-
nak-e pénziigyi 6sztonzék. Altalanos tapasztalat, hogy
minden fél komolyabban veszi a megallapodasokat, ha
vannak pénziigyi kovetkezmények. Célszeri, hogy ezek
ne csak az alulteljesités szankcioit tartalmazzak, hanem
térjenek ki a tulteljesités esetére is. A pénziigyi 6sztonzok
nagysagat ugy kell megvalasztani, hogy az valdban 0sz-
tonzo legyen, de ne legyen tulzo méreti, ellenkezd eset-
ben nem kivant 6sztonzési hatasok 1éphetnek fel. Példaul
ha a lemorzsoldédas csokkentése a cél, és chhez jelentds
pénziigyi forras tarsul, akkor annak lehet kovetkezménye,
hogy az intézmények szigorithatjak a bejutasi feltételeket
csokkentve ezaltal a fels6oktatashoz valo hozzaférés lehe-
tdségét. De jarhat a végzés feltételeinek konnyitésével is,
ami mindségronto hatasu lehet.

A pénziigyi 0sztonzok forrasa lehet a mar meglévo
koltségvetés, vagy lehet tobbletforras is. Az utdbbit kony-
nyebb az intézményekkel elfogadtatni (pl. a rendszer be-
vezetés esetén), de valsag esetén ezek a forrasok konnyeb-
ben aldozatul esnek a megszoritasoknak.

Fontos kérdés, hogy a megallapodasok/szerzédések
mennyire tekintheték kételezd érvénytinek a felekre néz-
ve: inkabb csak szandéknyilatkozatok, vagy valodi szer-
z0dések, amelyek akar biroésagon is kikényszerithetok?
Tovabbi kérdés — kiilondsen a tobb évet feloleld szerzo-
dések esetén —, hogy mi a teendd alulteljesités vagy nem-
teljesités esetén. Gyakori a szerzédés kozos modositasa,
a tamogatasok csokkentése vagy visszafizetése (akar a
kovetkezd idészak tamogatasabol), egyes privilégiumok
megvonasa vagy az autonomia szintjének valtoztatasa (de
Boer et al., 2015).

Lényeges kérdés a szerzddések és teljesitések transz-
parencidja is, amely erdsiti a felek hajlandosagat a megallapo-
dasok szerinti teljesitésre, s erdsiti az ellendrizhetdséget is.



A teljesitménymegallapodasok rendszerének ,,lize-
meltetése”, a szerzddések végigtargyalasa, monitorozasa,
kiértékelése rendkiviil erdéforras-igényes feladat, amely
sajatos szakértelmet, kompetenciat is igényel (de Boer et
al., 2015). A szerzédések kidolgozasaba, monitorozasaba
érdemes lehet kiilsd érintetteket is bevonni.

De Boer et al. (2015) kiilon kitér arra, hogy a megfeleld tel-
jesitménymegallapodasokhoz sziikséges az, hogy a miniszter
a tobbi kormanyzati szerepld tamogatasat is birja a targyalasok
soran, hogy a szerzodések folytonossaga biztosithato legyen.

Mint minden szerz6dés vagy megallapodas esetében,
ugy itt is Iényeges szerepet jatszik a bizalom. Vajon meny-
nyire bizhat az egyik fél abban, hogy a masik fél teljesiteni
fog? Hogy nem torekszik a feltételek kijatszasara? Mennyi
biztositékot célszerii beépiteni a szabalyozasba vagy ma-
gaba a szerzO0désébe, illetve a szerz6dés megvalosulasa-
nak ellendrzésébe? A kovetkezékben roviden bemutatom
a bizalom egy lehetséges értelmezését, azt az elemzési
keretet, amelyet a magyarorszagi haroméves fenntartoi
megallapodasok elemzéséhez fogok hasznalni.

A teljesitményszerzédések elemzésének elméleti
kerete

A bizalom alatt — Rousseau et al. (1998) definicioja
alapjan — azt a pszichologiai allapotot értem, amikor a bi-
zalmat ado6 hajlando sebezhetének lenni a bizalmat kapo-
val szembeni pozitiv varakozasok alapjan. Ez a definicio
a bizalmat nem egy szerepld attitiidjeként definialja (ez az
un. altalanositott bizalom lenne), hanem azt két szerep-
16 kozotti viszony jellemzdjeként irja le. Emellett azt is
feltételezi, hogy a bizalmat adonak van valamilyen célja,
aminek nem teljesiilése sérelmet okoz szamara, azaz a
bizalom szoros kapcsolatban all a kockazatvallalasi haj-
landosaggal. A cél teljesiilése igényli a bizalmat kapo fél
kozremiikodését. Aki bizalommal van, az Gigy véli, hogy a
bizalmat kapo fél a bizonytalan kérnyezet ellenére megfe-
lel majd ezeknek az elvarasoknak, és nem fog visszaélni a
helyzettel, nem fogja azt opportunista médon kihasznalni.

A bizalom elemzésének egyik leggyakrabban hasznalt
keretét Mayer ¢és tarsai (1995) altal megfogalmazott mo-
dell jelenti, amelyet késobb tobb publikacioban is értel-
meztek, kiegészitettek és pontositottak (Schoorman et al.,
2007; 2015) (1. abra).

1. dbra A bizalom egy modellje
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Forras: Mayer et al. (1995)

* Lasd még err6l Hardin encapsulated interest elméletét (Hardin, 2006).
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Mayeré¢k ugy vélik, hogy tobb tényezo6tdl fligg az,
hogy a bizalmat ad6 fél mikor hajlando vallalni a sebezhe-
téséget. E tényezdk kozé tartozik:

» azilleté hajlandosaga, altalanositott bizalma (propen-
sity to trust), azaz arra vonatkozo6 feltételezés (varako-
zas), hogy egy adott kdzosség barmely tagja egy szi-
tuacioban adott modon, egymashoz hasonléan fog-e
viselkedni (példaul visszaadja-e vagy nem az utcan ta-
lalt pénztarcat) (Toth, 2010). Ez a tényezd véleményem
szerint megfeleltethetd a szakirodalomban talalhato
altalanositott bizalom fogalmaval (generalized trust).

* amasik fél bizalomra méltésaganak (trustworthiness)
észlelése, amely fiigg
o a bizalmat kapd szereplé képességének megitélésé-

tol (ability), azaz attol, hogy az érintett a bizalmat
ado szempontjabol fontos tevékenységet varhatoan
milyen szakértelemmel, hozzaértéssel végzi el,
(benevolence), azaz hogy a bizalmat kap6 a dontései
soran varhatéan milyen mértékben veszi figyelembe
a bizalmat ado6 céljait, érdekeit,

o a bizalmat kap6 szerepld integritasanak megitélésé-
tdl (integrity), azaz attol, hogy a bizalmat kapo ér-
tékrendje, normai mennyire elfogadhatoak a bizal-
mat ado6 szamara.

» az kockazat észlelt nagysagatol.

Megkiilonboztethetjiik tehat a bizalmat ado fél jel-
lemzdit, a bizalmat kapo fél jellemzdit és a szituacio jel-
lemzdit. A késdbbiekben szamos mas modell is atvette
a tényezok ilyen vagy ehhez hasonld csoportositasat, s
néhany ujabb tényezot is felvetettek. Hurley (2012) példa-
ul figyelembe veszi a bizalmat adé fél kockazatvallalasi
hajlandosagat, a szereplok kozotti hatalmi kiilonbségeket,
a szereplok kozotti (tarsadalmi) hasonlosagot, az érdekek
illeszkedését vagy iitkozését.

A bizalomra vonatkozo6 dontést kdvetden szerzett tapasz-
talatok fényében Gjraértékelhetd a masik fél bizalomramél-
tosaga ¢s a szituacio egyes jellemz6i, ami alapjan a dontés
fenntarthat6 vagy megvaltoztathato. A bizalomra vonatkozo
dontést tehat a szituacié megvaltozasa is okozhatja.

Sok szerzé (pl. Rommel & Christaens, 2009; Lewicki
& Bunker, 1998) igyekszik megkiilonboztetni a bizalom
kiilonbozo tipusait: ezek kozé tartozik példaul a kalkula-
tiv bizalom, az identifikacion és a tudason alapuld biza-
lom, valamint a folyamatalapt bizalom. Az Gn. kalkulativ
(vagy mérlegelésen, érdeken alapuld) bizalom azon alap-
szik, hogy a masik félnek mikor (nem) éri meg opportunis-
ta modon viselkednie.® Ez alapjan tehat olyan helyzeteket
érdemes el6allitani, amikor a masik félnek nem éri meg az
»arulas”. Ez a ,bizalom” tehat 1ényegében az elrettenté-
sen alapszik, ami miatt egyesek nem is igazan tekintik ezt
valddi bizalomnak, mert hianyzik bel6le a masik félbe ve-
tett hit (,,leap of faith”, ahogy Méllering (2001) fogalmaz).
Az azonosulason (identifikacion) alapuld bizalom alapja
a hasonlo szocializaci6 és értékvilag a két fél kozott, mig
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a tudasalapu bizalom a masik megismerésébdl, viselke-
désének kiszamithatosagabol fakad (Lewicki & Bunker,
1996).* A folyamatalapu bizalom (process based trust) pe-
dig Iényegében a bizalom rekurziv jellegét hangstilyozza.

Barmelyik modellt vagy kategorizalast is nézziik,
fontos kihangstlyozni, hogy a bizalomra méltosag szem-
pontjabol kritikus a kommunikacio szerepe. Minthogy a
bizalom(ra méltosag) alapvetden tarsas konstrukcios fo-
lyamatokban alakul ki, ezért a kommunikacié gyakorisa-
ga ¢s nyiltsaga bizalomhoz, mig a gyenge kommunikacio
bizalmatlansagi spiralhoz vezethet. A kommunikacio rit-
kulasa, kitiresedése akkor is konnyen bizalmatlansaghoz
vezethet, ha egyébként mas tényezék nem valtoznak.

Noha Mayer et al. (1995) modellje alapvetden a szerve-
zeten beliili viszonyok elemzését célozta meg, a felvetett
szempontok a szervezetek kozotti viszonyok, igy a Mi-
nisztérium ¢€s az intézmények kozotti viszonyok elemzé-
sére is hasznalhatoak.

A kovetkezékben e modell segitségével szeretném
elemezni a magyar felsGoktatasba bevezetett haroméves
fenntartoi megallapodasok rendszerét és miikodését. A
vizsgalat célja nem a fenti bizalom-modell empirikus
tesztelése, hanem a szituacio elemzése a modellbdl fakadod
szempontok segitségével.

A magyar felséoktatas atalakulasa és
a teljesitményszerzédések bevezetése

A magyar felsGoktatas atalakulasa a 2010-es évekig
nagyjabol kovette a korabban bemutatott nemzetkdzi tren-
deket. A rendszervaltast kdvetéen megkezdddott a hallgatoi
létszamok novekedése, aminek eredményeképpen a hallga-
tok szama 1990 és 2005 kozott 102 ezer f6rél 380 ezer fore
nott. Ezt kdvetden azonban a 1étszamok csokkenni kezdtek
¢és 2010-ben mar csak 318 ezer 6 tanult a fels6oktatasban.

A rendszervaltast kovetden kiteljesedett az 1980-as
években megkezdddott agazati €s intézményiranyitasi re-
form, amely az 1993-as torvénnyel, illetve annak 1996-
os modositasaval csticsosodott ki (Derényi, 2009). Ennek
révén az intézmények akadémiai autondmidja jelentdsen
emelkedett a korabbi évtizedhez képest, de a kovetkezd
években fokozatosan ndvekedett az intézmények szer-
vezeti, pénziigyi és személyzeti autondmiaja is. Ezt az
iddszakot meghatarozta a humboldti modell eszménye,
amely az intézményeknek akadémiai teriileten jelentds
Oniranyitast, a mikddtetés teriiletén viszont erds allami
folyamatszabalyozast €s egyben piaci védettséget is biz-
tositott. Mindez jol tiikr6zodott példaul abban, hogy az
intézmények szabadon allapithattak meg a tandijak nagy-
sagat, belso szervezeti strukturajukat egyre szabadabban
alakithattak (pl. karok alapitasanak szabadsaga), az okta-
tok és vezetd oktatok kivalasztasaban szintén szabad kezet
kaptak, ugyanakkor az intézmények tovabbra is koltség-
vetési intézmények maradtak annak minden allamhaztar-
tasi korlatjaval egyiitt.

A 2000-es években induld tjabb reformfolyamatok az
intézményi autonoémia novelése mellett ujféle allami kont-
rolleszk6zok bevezetésére is iranyultak. Tovabb novekedett
az intézmények gazdalkodasi szabadsaga (példaul a 2005-6s
felsdoktatasi torvény révén), ugyanakkor a kormanyzat sike-
ciklust képzési struktura bevezetését, versengdve alakitotta
az allamilag finanszirozott alapszakos hallgatok elosztasi
mechanizmusat, és kisérletet tett a kiilso érintetteket is képvi-
selo, stratégiai és pénziigyi kérdésekben dontési jogositvany-
nyal rendelkez6 iranyito testiiletek (boardok) bevezetésére
(Barakonyi, 2009). Ez utobbi torekvés az Alkotmanybirosag
dontése alapjan meghiusult (hogy aztan késébb a konzisztori-
umok formajaban sziilessen ujja) (Kovats et al., 2017).

Ebbe a trendbe illeszkedik az tin. haroméves fenntartoi
megallapodasok bevezetése is. Ennek o6tlete 2006 végén,
2007 elején meriilt fel az akkoriban bevezetett osztrak
minta alapjan. A konstrukci6 részleteinek kidolgozasa vi-
szonylag gyorsan tortént: 2007 tavaszan a Magyar Rek-
tori Konferencia mar véleményezhette a koncepcio elsé
valtozatat, majd 2007 juniusaban keriilt sor a felsdokta-
tasi torvény modositasara. A térvénymodositashoz flizott
indokolas szerint a valtoztatas célja, hogy ,,ndvekedjen
a — megujulashoz, a jelentds valtoztatasokhoz nélkiiloz-
hetetlen — finanszirozasi biztonsag, a kiszamithatosag,
ugyanakkor a megallapodasokban is rogzitett, az intézmé-
nyek altal meghatarozott teljesitményvallalasok értékelése
alapjan az intézmények 0sztonzést kapjanak tevékenysé-
giik eredményes alakitasahoz.” A térvénymoddositas azt
is tartalmazta, hogy 2010-re a felsGoktatas allami tamo-
gatasa 214 milliard forintrol 241 milliardra fog noni, és
ezzel megbrzi realértékét. A koncepcid masodik kords vé-
leményezésére oktoberben, a szerzédések véglegesitésére
novemberben keriilt sor. A szerzédéseket az Oktatasi €s
Kulturalis Minisztérium (OKM, a tovabbiakban: Minisz-
térium) és az intézmények képviseléi 2007 decemberében
irtak ala iinnepélyes keretek kozott.

A megkotott szerzodésekben egyfeldl rogzitették azo-
kat az indikatorokat és azok célértékét az elkovetkezd ha-
rom évre, amelyek teljesitését az adott intézmény vallalta.
A fenntart6i megallapodas elsé valtozataban az intézmé-
nyeknek a Minisztérium altal meghatarozott indikatorok
koziil kellett volna meghatarozott szamut valasztania. A
tényleges szerzédésbe viszont mar olyan indikatorok ke-
rilltek be, amelyeket az intézmények maguk hataroztak
meg, a minisztériumi “étlap”-on szerepld indikatorok csak
ajanlasok voltak. Az intézmények 12-23 kozotti szamu
mutatot hataroztak meg. Szintén az intézmények jelolték
ki az egyes indikatorok éves célértékeit is. Az egyediili
megkotés az volt, hogy az intézményeknek minden fon-
tosabb teriileten (igy a képzésben, a kutatasban, a gazdal-
kodasban, az iranyitasban és a masokkal valo egyiittmi-
kodésben) kellett indikatorokat valasztaniuk, amelyeknek
kapcsolodniuk kellett a mar korabban (2006-ban) jovaha-

4 Az elérejelezhet6ség nem azonos a bizalommal. Ha valakirél tudom, hogy az érdekeim ellenében fog cselekedni, az ugyan kiszamithato, de mégsem

fogok bizni benne, azaz vallalni az ezzel jaré kockazatot (1asd Mayer et al., 1995).
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gyott intézményfejlesztési tervekhez (IFT). A valasztott
indikatorokat és célértékeket a Minisztérium hagyta jova,
de ezekrdl mar csak az id6 rovidsége miatt sem volt érde-
mi megbeszélés az intézményekkel.

A szerz6dés masik része az intézményeknek rendszere-
sen jard tamogatas nagysagat részletezte. Ehhez az intéz-
ményeknek jaré allami tamogatast két részre bontottak. A
szerz6désben garantalt un. alaptamogatas a fenntartoi ta-
mogatast, a beruhazasokkal 6sszefiiggd szolgaltatasvasar-
lashoz (PPP-programok) biztositott kormanyzati hozzaja-
rulast, valamint a normativakhoz nem kothetd intézményi
feladattamogatast foglalta magaban. Az évenként valtozo
tamogatas pedig minden mas normativat és tételt magaban
foglalt (igy a hallgatdi, a képzési és a tudomanyos normati-
vat). 2007-ben az alaptamogatas aranya a teljes allami ta-
mogatasokon beliil igen nagy, atlagosan 27% volt®. Az arany
az intézmények tobbségében 20-25% koriil mozgott, de volt
néhany intézmény, ahol ettdl jelentds eltérés volt: az egyik
nagy intézményben ennek aranya alig 13% volt, egy miivé-
szeti intézményben viszont meghaladta a 60%-ot is.

A szerzédésben rogzitették, hogy az intézményeknek
az el6re haladasrol évente kellett beszamolot benyujtani-
uk a Minisztériumnak. A célok modositasara kozos meg-
egyezéssel volt lehetdség. Az alaptamogatas nagysaga
nem kotodott kozvetleniil az egyes indikatorértékek telje-
sitéséhez vagy a kitlizott célok elérés¢hez. A szerzédések
azt tartalmaztak, hogy a céloktol valo jelentés elmaradas
esetén a Minisztérium jogosult az intézmény atalakulasat
(pl. Osszevonasat) kezdeményezni vagy a tamogatas egy
részét megvonni. A szerz6dés jelentds elmaradasként de-
finialta azt, ha az intézmény a (sajat maga altal) kit{izott
célok egyharmadat nem éri el. Jelentés elmaradast jelen-
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tett az is, ha — a szerzddés sablonszovege szerint — ,,az
Intézmény a jovahagyott maximalis hallgatoi 1étszamahoz
képest a beiratkozott, és bejelentkezett dsszhallgatoinak a
szama két egymast kdvetd évben csokken, és a csokkenés
mértéke valamelyik évben meghaladja a 10 szazalékot.”

Ez utobbi feltételt az intézmények a fenntartoi meg-
allapodas eldzetes véleményezése soran kifejezetten sé-
relmezték. A Magyar Rektori Konferencia altal 2007.
november 19-én kiildott véleménye szerint bizonytalan a
,jovahagyott maximalis hallgatoi létszam” értelmezése.
Felhivjak arra a figyelmet, hogy ,,a jovahagyott maximalis
1étszamot tullépni (nvelni) nem lehet. fgy az intézmények
vagy elérik a maximalis hallgatoi 1étszamot, vagy az eh-
hez viszonyitott beiratkozott hallgatoi létszam csokkené-
sét allapithatjak meg évente. Az, hogy ez, egymast kovetd
években is bekovetkezik, erdsen valdsziniisithetd.” A vé-
lemény mindezt a demografiai hullamvdlggyel indokolja.

Osszességében tehat a szerzédésbe foglalt fenntartéi
megallapodasok igen komoly kockazatokat jelenthettek az
intézményekre nézve, amennyiben a Minisztérium a szer-
z6déseket komolyan veszi, hiszen a valoszintileg bekdvet-
kezd kedvezdtlen esetben a tdmogatasuk jelentds részét
vagy az onallésagukat is elveszithetik.

Ha az intézményvezeték megnézték a szerzodéskotés
elotti évek hallgatoi 1étszamvaltozasanak alakulasat, ak-
kor a szerzddéstervezetnek riadalmat kellett kivaltania.
Ezt igazolta az is, hogy a hallgatoi 1étszamok az intézmé-
nyek tobbségénél csokkentek, és tobb vidéki intézmény-
ben (EJF, KE, NYF, SZF) a csokkenés mértéke nemcsak
a szerzOdéskotés elbtti idészakban, hanem azt kdvetben,
tobb évben is meghaladta a 10%-ot (1. tablazat).

Noha a torvény a megallapodasok megkotését kotele-

1. tdblazat A hallgatoi |étszamok valtozasa 2006 és 2010 kozott az dllami felséoktatasi intézményekben

L, i Hallgatok szama sszesen Hallgatok szamanak valtozasa
Intézmény megnevezése

2006 2007 2008 2009 2010 | 2006->2007 | 2007->2008 | 2008->2009 | 2009->2010
Berzsenyi Daniel Foiskola 5869 4941 - - - -15,8% - - -
Budapesti Corvinus Egyetem 17 879 17 708 18 031 17 422 17 134 -1,0% 1,8% -3,4% -1,7%
Budapesti Gazdasagi Foiskola 18 391 17 796 17 369 17911 17 595 -3,2% -2,4% 3,1% -1,8%
i‘;ﬁ;li’eg;‘ygg;fakl ¢ Gazdasigtudo- | 546091 22936 23068 23219| 23655 -4,5% 0,6% 0,7% 1,9%
Budapesti Miiszaki Féiskola 12 485 12 110 11435 11438 11 870 -3,0% -5,6% 0,0% 3,8%
Debreceni Egyetem 29 381 29 121 30418 30 728 31160 -0,9% 4,5% 1,0% 1,4%
Dunatjvarosi Féiskola 5042 4942 4700 4312 4085 -2,0% -4,9% -8,3% -5,3%
Eo6tvos Jozsef Foiskola 2409 2141 1 868 1634 1425 -11,1% -12,8% -12,5% -12,8%
Eo6tvos Lorand Tudomanyegyetem 31 884 31369 30378 30767 30 455 -1,6% -3,2% 1,3% -1,0%
Eszterhazy Karoly Féiskola 9337 9365 8602 8320 8109 0,3% -8,1% -3,3% -2,5%
Kaposvari Egyetem 4800 4049 3511 3244 2985 -15,6% -13,3% -7,6% -8,0%
Karoly Robert Féiskola 16 644 15629 13 380 11530 9 966 -6,1% -14,4% -13,8% -13,6%
Kecskeméti Foiskola 5410 5098 4819 4917 4633 -5,8% -5,5% 2,0% -5,8%
Liszt Ferenc Zenemiivészeti Egyetem 843 826 809 809 744 -2,0% -2,1% 0,0% -8,0%
Magyar Képzémiivészeti Egyetem 659 618 637 645 688 -6,2% 3,1% 1,3% 6,7%
Magyar Tancmivészeti Foéiskola 756 677 532 522 554 -10,4% -21,4% -1,9% 6,1%
Miskolci Egyetem 14 555 13 796 13 602 13 940 13 546 -5,2% -1,4% 2,5% -2,8%
Moholy-Nagy Miivészeti Egyetem 808 851 894 875 869 5,3% 5,1% -2,1% -0,7%
Nyiregyhazi Féiskola 12933 11 675 10 088 8900 7807 -9,7% -13,6% -11,8% -12,3%
Nyugat-Magyarorszagi Egyetem 13 149 12 097 15 458* 14 261 13 590 -8,0% 27,8% -7,7% -4,7%

° Ha a hallgatoi normativat (amely lényegében csak atfolyik az intézményi koltségvetésen) nem vessziik figyelembe, akkor az alaptdmogatas aranya

atlagosan 33%.
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L, , Hallgatok szama Osszesen Hallgatok szamanak valtozasa
Intézmény megnevezése

2006 2007 2008 2009 2010 2006->2007 | 2007->2008 | 2008->2009 | 2009->2010
Pannon Egyetem 11419 11123 10 478 10 125 9632 -2,6% -5,8% -3,4% -4,9%
Pécsi Tudomanyegyetem 35117 33 248 30 620 29 032 27963 -5,3% -7,9% -5,2% -3,7%
Rendértiszti Féiskola 1485 1 496 1468 1520 1578 0,7% -1,9% 3,5% 3,8%
Semmelweis Egyetem 11143 10 689 10 602 11278 11898 -4,1% -0,8% 6,4% 5,5%
Széchenyi Istvan Egyetem 12 298 11095 10 732 10 786 11083 -9,8% -3,3% 0,5% 2,8%
Szegedi Tudomanyegyetem 30 808 29 721 28 777 27436 27227 -3,5% -3,2% -4,7% -0,8%
Szent Istvan Egyetem 14 368 14 591 13980 | 17464** 16 978 1,6% -4,2% 24,9% -2,8%
Szinhaz-és Filmmiivészeti Egyetem 305 280 328 268 276 -8,2% 17,1% -18,3% 3,0%
Szolnoki Féiskola 6213 5713 4769 4161 3356 -8,0% -16,5% -12,7% -19,3%
Tessedik Samuel Foiskola 5732 4761 4241 - - -16,9% -10,9% - -

* Integralta a Berzsenyi Daniel Féiskolat

** Integralta a Tessedik Sdmuel Féiskolat

Forras: Oktatasi Hivatal, fels6éoktatasi statisztikai adatok

z6vée tette az allami intézmények szamara (a nem allami
intézményeknek csak lehetéségiik volt erre), mégis felme-
riilhet a kérdés, hogy az intézmények vajon miért irtak ala
a szerz0déseket? Miért nem lobbiztak a szerzédések tartal-
manak modositasaért? Minthogy a tiltakozasnak nincsen
nyoma, a feltételezésem az, hogy az intézmények biztak
abban, hogy a Minisztérium nem fogja komolyan venni a
szerzddések teljesitését. De vajon mire alapozhattak ezt?
A Mayer-féle modellt alapul véve azt feltételezhetjiik,
hogy a bizalom meglétének a magatartasi kovetkezmé-
nye (a ,,kockazatvallalas a kapcsolatban” mez0 tartalma)
a szerz6dés alairasa. Erre akkor keriil sor, ha nagyobb a
bizalom, mint a szerz6dés alairasanak észlelt kockazata.
Azt lattuk mar, hogy a szerzddés alairasanak egyes intéz-
mények esetében jelentés volt a kockézata. Erdemes tehat
megvizsgalni, hogy voltak-e olyan eszkozok, amelyek a
kockazatot csokkentették? Emellett azt is érdemes meg-
vizsgalni, hogy hogyan alakult a Minisztérium bizalomra
méltosaga, azaz mi befolyasolhatta a Minisztérium képes-
ségének, joindulatanak és integritasanak észlelését.

Adatgylijtés

Az elemzés elvégzéséhez attekintettem az intézmé-
nyekkel kotott szerzédéseket. Az EMMI és a Magyar Rek-
tori Konferencia emellett hozzaférhetové tett szamomra
szamos dokumentumot is. Sajnos az intézmények altal
benytjtott beszamolokhoz nem jutottam hozza.

Mindezek mellett négy olyan minisztériumi munka-
tarssal készitettem interjut, akik a haroméves fenntartoi
megallapodasok rendszerének kialakitasaban részt vettek,
vagy arra ralatassal birtak. Egy tovabbi interjut készitet-
tem egy intézmény vezetd tisztségviseldjével, aki a veze-
téi poziciot a konstrukcio miikddése alatt toltdtte be. A
30-90 perces interjukat 2015 és 2017 kozott készitettem.
Az interjukrol egy kivételével nem készitettem felvételt.
Ennek a téma érzékenysége volt az oka. Ugy véltem, hogy
az interjualanyok szabadabban fognak beszélni akkor, ha
az interjurdl csak jegyzetek késziilnek. A jegyzeteket koz-
vetleniil az interjuk utan készitettem el.

Fébb megallapitasok
Az altalanos bizalom

Noha nem 4&ll rendelkezésre olyan felmérés, amely a
haroméves fenntartoi megallapodasban érintett szereplok
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altalanos bizalmarol adna tajékoztatast, iranymutatasul fel-
hasznalhatjuk a magyarorszagi értékszerkezetrol késziilt
felméréseket. A TARKI 2009-ben zajlé adatfelvétele alap-
jan Toth Istvan Gyorgy példaul megallapitja, hogy ,,a ma-
gyar tarsadalom bizalomhianyos; nagyon kevéssé fogadja
el az egyenl6tlenségeket; felemas viszonyban van a korrupt
magatartas megitélését illetden; és alulértékeli az allami
szolgaltatasok adoarat, ezaltal magasabb elvarasokat fogal-
maz meg az allammal szemben, mint amilyeneket az teljesi-
teni tudna” (Toth, 2009, p. 15.). A bizalom altalanos szintjét
mutatja, hogy a felmérésben a magyarok kétharmada gy
gondolja, hogy 6 ugyan tisztességes, de a tobbick nem.
Nem jobb a helyzet az intézményekkel szembeni bi-
zalommal sem: mikdzben a magyar tarsadalom erdsen al-
lamfiiggd és paternalista, ,,a magyarok kevéssé érzik ma-
gukénak az allami intézményeket, sokkal inkabb tovabbra
is kijatszando "ellenségként" kezelik (Toth, 2009, p. 20.).
Gyorffy ezt részben a szocialista rendszerre, részben pedig
annak tovabb €16 orokségére vezeti vissza, aminek kdvet-
kezményeként a rendszervalto orszagokban ,,a bizalmatlan-
sag a rendszer alapvetd jellemzoje” (Gyorffy, 2014, p. 103.).

A haroméves fenntartéi megéllapodasok bevezetése

Mint de Boer et al. (2015) dsszefoglaloja alapjan lathat-
tuk, a teljesitményszerzodések kialakitasa meglehetésen
komplex feladat, mert a megfeleld 0sztonzok kialakitasa
igen nehéz. Ezzel szemben a haroméves fenntartéi megal-
lapodasok elékészitése nagyon rovid id6 alatt ment végbe,
¢és a Minisztérium egyaltalan nem ragaszkodott az altala
meghatarozott indikatorok hasznalatahoz.

Az egyik interjualanyt a teljesitménymegallapodasok
rendszere a tervalkura emlékeztette, de két lényeges kii-
16nbséget latott: egyrészt a tervalku része volt az, hogy a
terveket a felettes szervvel (tervhivatallal, minisztérium-
mal) megbeszéltek, masrészt gyakorlat volt az is, hogy az
azonos iparagban dolgozo szereplket egy asztalhoz iil-
tették, és ott mindenki el6tt beszElték at veliik a terveket,
igy a versenytarsak is értesiiltek arrol, hogy mit tervez a
masik. Ezekrdl itt sz6 sem volt: az indikatorok kivalasz-
tasarol, a mogottes intézményi megfontolasokrol, illetve
az indikatorok célszertiségérdl és mérhetdségérdl nem volt
egyeztetés a Minisztériummal. Ez a beszamoloknal sem
volt jellemz6: a Minisztérium ugyan készitett értékelést a
benyujtott beszamolokrol, de ezek csak néhany tényszert
megallapitasra szoritkoztak (példaul hogy hany indikator




értékében sikeriilt elérni az adott évre vonatkozo célérté-
ket). Az intézménybdl érkez6 interjualany ugy emlékezett,
hogy a Minisztérium soha nem adott érdemi visszajelzést
a bekiildétt anyagokra. Mindez azt sugallta, hogy a Mi-
nisztériumnak nincs szandéka vagy kapacitasa a teljesit-
ményszerzddésekkel kapcsolatos teenddk ellatasara, vagy
arra nem fordit komoly erdforrast. Azaz az intézmények
e tapasztalatok alapjan joggal vélhették tigy, hogy a Mi-
nisztérium nem képes, vagy nincs szandéka a szerzédések
betartasat (azaz az indikatorértékeket) ellendrizni.

A szerzodésbe keriild indikatorokat az intézmények
maguk valaszthattak ki. Ez jelentds mértékben mérsékel-
te a szerzédések nem teljesitésébdl eredd kockazatokat. A
Fels6oktatasi és Tudomanyos Tanacs (FTT) elvégezte a
szerz6désekben szerepld indikatorok részletes elemzését,
amely alapjan olyan megallapitasokat tett, mint példaul
“az intézmények olyan mutatokat valasztottak, amelyek
konnyen és kiilon koltség nélkiil rendelkezésre allnak,
konnyen szamithatok, és foképp mennyiségi mutatok™
(FTT, 2008, p. 54.). Vagy: ,,A mutatok kivalasztasat —
csaknem minden esetben — alapvetden egy kotelezettség
minél egyszeriibb teljesithetéségének kritériuma moti-
valta.” Hasonlo megallapitasra jutott az ASZ is, amikor
ugy fogalmazott, hogy ,.eléfordultak nagyon konnyen tel-
jesithetd indikatorok (példaul szabalyzatok szama) vagy
olyanok is, amelyek értékét az intézmény mar a szerz6dés
alairasakor teljesitette” (ASZ, 2009, p. 57.).

A haroméves fenntart6i megallapodasrol szolo értéke-
lések egy része (pl. ASZ, 2009; FTT, 2008) hangsilyoz-
ta, hogy az indikatorok szabad megvalasztasa nem segiti
az intézmények Osszehasonlitasat. Mivel az intézmények
az indikatorok mérésének mikéntjét is maguk hataroztak
meg, ezért még az azonos indikatorokat hasznald intéz-
mények esetében sem biztosithatd az dsszehasonlitas. Ez
akkor jelentett volna igazan problémat, ha a Minisztérium
az intézmények kozotti versenyt akarta volna élénkiteni.
Az dsszehasonlitas melldzése azonban a Minisztérium ré-
sz€rdl szandékolt megkozelités volt. Az intézményeknek
irt 27482-3/2007 szamu korlevélben az allamtitkar példaul
ugy fogalmazott, hogy a ,,megvalasztott teljesitménymu-
tatok nem a felsGoktatasi intézmények kozotti osszeha-
sonlitast szolgaljak, hanem az intézmény altal megfogal-
mazott fejlesztési stratégidja szamszerlsitheté mutatoi
alapjan ad lehetdséget az idokozi ellendrzésre és a harom
éves ciklus zartaval az intézményi teljesités mindsitésére.”
Azaz az indikatorok sokkal inkabb fejlesztési, mint kont-
rolleszkozként fogalmazodnak meg, amikor az intézmény
sajat magahoz mért elérehaladasat szolgalja. A haroméves
fenntartoi megallapodasok rendszerének elsé valtozatat
bemutatd anyagban pedig a kovetkezd megallapitas sze-
repel: ,,A haroméves megallapodasokkal a differencialo-
dott, eltér6 mindségii intézmények mindegyikénél sajat
teljesitményiik ndvelésének elérése a cél, s ennek soran ki-
vanatos, ha erre erdsségeik mentén keriil sor. Ez pedig azt
jelenti, hogy nem a horizontalis, hanem a vertikalis, azaz
adott intézmény teljesitménye idébeli Osszevethetdségét
kell biztositani” (OKM, 2007a, p. 2.).

Ez az intézményekkel szemben sokkal toleransabb,
Joindulatubb megkozelités, mint egy versengést erdsite-
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ni kivano attitiid. Erre utal az FTT 2008-as elemzésében
szerepld kissé feddé megjegyzés is, amely szerint ,,az al-
kalmazott eljaras gyenge pontja (...) [az] erds intézményi
pozicidban és a Minisztérium ezzel kapcsolatos megenge-
d6 magatartasaban keresendd” (FTT, 2008, p. 22.).

Az indikatorok megvalasztasaban ez a megengedd
magatartas tobb tényez6hoz is kapcsolhato. De Boer et al.
(2015) Seneca hires mondasat idézve — ,,Aki nem tudja,
melyik kiko6tobe tart, annak mindegy, hogy merrdl fuj a
sz€l” — hangsulyozza, hogy a teljesitménymegallapoda-
soknak nem szabad oncélunak lenniiik. Ugyanakkor az
indikatorok megvalasztasa soran nem volt olyan nyilvanos
stratégia, amelynek megvalositasat a haroméves fenntar-
toi megallapodassal szolgalni akartak: ,,a magyar felso-
kivant célallapot jellemzdit konkrétan tartalmazo térvény,
orszaggytiilési hatarozat, kormanyrendelet vagy hataro-
zat, miniszteri rendelet nem késziilt (...)” (ASZ, 2009, p.
58.). Igy nem volt olyan agazati célokat leir6 dokumen-
tum sem, amely az intézmények szamara az indikatorok
megvalasztasa soran iranyado lett volna. 2010-ben, a zard
beszamolok leadasat kovetden a Minisztérium a kdvet-
kez6 idészakra vonatkozo célkitiizéseket is megkérte az
intézményekt6l. Am az intézmények egy része — ahogyan
az a Minisztérium belsé feljegyzésébdl kideriil — ,,a sajat
[stratégia hianya miatt], néhanyan a felsdoktatasi stratégia
hianya miatt utasitottak el a teljesitménycélok, illetve az
ehhez tartozo értékek megadasat” (OKM, 2010, p. 2.).

A megengedd felfogasban szerepet jatszhatott az is,
hogy — miként arra tobb interjiialany is utalt — a fenntartoi
megallapodasok otlete nem a Minisztériumbol szarma-
zott, hanem az egyik kormanypart oktatasi kabinetjébdol.
fgy feltételezhetjiik, hogy a felséoktatasi teriilet vezetése
nem volt olyan elkdtelezett az elképzelés megvalositasa
irant, mert nem érezte annyira sajatjanak az elképzelést,
igy csak inkabb megvalositoként lépett be a folyamatba. E
feltételezést az interjuk alapjan nem sikeriilt sem cafolni,
sem megerdsiteni.

Végezetiil fontos lehet az is, hogy a Minisztérium
egyik felsdoktatassal foglalkozo vezetdje (aki egyébként
maga is a fels6oktatasbol érkezett) a Minisztérium szere-
pét inkabb problémamegoldoként értelmezte, amely segit-
séget nyUjt az intézmények altal felvetett nehézségek meg-
oldasaban. Ebben kozrejatszott az is, hogy a rektorokkal
kozvetlen volt a Minisztérium kapcsolata, €s rendszeresen
bejartak megbeszélni a folyd ligyeket. A Minisztérium
szerepe eszerint tehat sokkal inkabb az intézmények ta-
mogatasa, valamint az intézményi és az agazati érdekek
képviselete volt, és nem a kormanyzati érdekek intézmé-
nyekkel szembeni érvényesitése. Mindezek az OKM join-
dulatt, egytittmiikodé hozzaallasat tiikrozték az intézmé-
nyek szamara.

Ennek latszolag ellentmondanak maguk a szerzddések.
A szerzddéses viszony a felek egyenrangusagat sugallta,
ami jol illett a felsdoktatasi intézmények autonomigjahoz.
Ezt tovabb erésitette az, hogy a szerzodésbe belefoglaltak:
a teljesités elismerésének vitatasa esetén barmelyik fél a bi-
rosaghoz fordulhat, elvben tehat az intézmény is perelhette
volna a Minisztériumot. Valdjaban a szerzédések meglehe-
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tdsen aszimmetrikusak voltak: a megallapodasok megkotése
az allami intézmények szamara kéotelezo volt, és az csak az
intézmények nem-teljesitésének eseteit és szankcioit részle-
tezte, a Minisztérium nem teljesitésének lehetdségeit nem.

Mint azonban korabban lattuk, a Minisztérium magatar-
tasa igen megengedod volt, aminek az lehetett az egyik oka,
hogy a felek kozott nem voltak sulyos érdekkonfliktusok.
Sét inkabb érdekazonossag volt, ami egyfeldl a minél jobb
agazati koltségvetési pozicié kiharcolasat, masrészt az eset-
leges botranyok elkeriilését jelentette (ne feledjiik, a 2008-as
népszavazasok eldtt tortént meg a szerzodések alairasa).

A szerzédések tehat bar latszolag elonytelenek voltak az
intézmények szamara, nem iitkdztek a Magyar Rektori Kon-
ferencia komoly ellenallasaba sem, amelynek — amint arra
az egyik interjualany utalt — nem volt ellenére a megallapo-
dasok megkotése. Ennek oka tobb interjualany szerint is az
volt, hogy a szerzédések szerepe nem az intézmények kény-
szeritése volt, hanem olyan eszk6zok 1étrehozasa, amelyeket
a Minisztérium sikerrel hasznalhat a Pénziigyminisztéri-
ummal (PUM) szembeni érvelésben. Egyfeldl a beszamo-
16k lathatobba tették a PUM szamara kevéssé transzparens
fels6oktatasi agazat aktivitasat, amely addig leginkabb csak
a hallgatoi 16tszamokat latta (¢s finanszirozta). Igy viszont
lathatova lehetett mas tevékenységeket is tenni (pl. a nem-
zetkdziesitést). Masrészt a szerzédéses jelleg, illetve a bi-
rosagi kikényszerithetdség beépitése is inkabb a Pénziigy-
minisztériummal szembeni érvelésben jatszhatott szerepet,
mert érveket adott azok ellen a kezdeményezések ellen,
amelyek a fels6oktatas allami tdmogatasanak csokkentésére
iranyultak. A szerzddéses kotelem érve vélhetéen erdsebb
lehetett volna, ha a birdsagi kikényszerithetség az allami
tamogatasok kifizetésére is explicitebb modon vonatkozott
volna, de ekkor a kitalalt konstrukcié nem biztos, hogy at-
ment volna az allamigazgatasi egyeztetéseken.

Az OKM valddi kotelezettségeket a szerz6dések ellenére
sem tudott vallalni, mert ehhez tobbéves koltségvetésre lett
volna sziikség. (Ez magyarazza a szerzédésekben szerepld
kotelezettségek egyoldalusagat is.) Ez bebizonyosodott ak-
kor, amikor a 2008-as gazdasagi valsagot kdvetéen megkez-
dodott a felsdoktatasi forrasok zarolasa. Ez jol tikkr6zodik a
2. tablazatban lathato sszesitésbol, amelyben lathato, hogy
semmi nem lett a felsGoktatas allami tdmogatasanak novelé-
sére vonatkozd, 2007-ben kihirdetett szandékabol.

2. tablazat A fels6oktatas allami tdmogatasanak alakula-
sa 2007 és 2011 kozott (Mrd Ft)

2007 | 2008 | 2009
184,2 | 191,1 | 185,6

2010
180,7

2011
170,4

Cim

Tamogatas az "Egyetemek,
Foéiskolak" cimen
HM-BM, illetve KIM feje- | 6,7 6,1 4,8 5 4,7
zet felsdoktatasi intézmé-
nyeinek tamogatasa

Fejezeti kezelésii tamoga- 16,1 16,5 16,5 18,6 15,3
tasok (benne a nem allami

felsdoktatassal)

ebbél PPP 3,0 5.8 6,9 9,3 9,3
Fels6oktatasi miikodési 207,0 | 213,7 |206,9 | 204,3 | 190,4

tamogatas minddsszesen
Forras: Poldnyi (idézi Beracs et al., 2014)

Az allami tamogatasok csokkenése természetesen az
egész szerzodéses konstrukeio legitimitasat is alaasta, és ron-
totta a Minisztérium bizalomra méltosaganak megitélését az
intézmények korében. Ha ugyanis a Minisztérium nem tudja
garantalni az alaptamogatas stabilitasat, akkor vajon jogosan
varja el az intézményektdl a teljesitést? Bar a szerzddések
alairaskor ez még nem volt tudhato, e fejlemények azt valo-
sziniisitették, hogy a Minisztérium a teljesitések ellendrzése
soran nem fog ¢élni a szerz6désben szerepld szankciokkal.

A lefolytatott interjuk soran a haroméves fenntartoi
megallapodasok elinditasara tovabbi (kiegészitd) magya-
razatok is elhangoztak.

Ezek egyike az volt, hogy az intézmények novekvo
teljesitményét a rektorok kozelmultban megemelt bérének
igazolasaként akartak felhasznalni. Az intézményi besza-
molokat a kiils6 tagokbol all6 gazdasagi tanacsnak is el kel-
lett fogadnia, ami tovabb erdsitette a béremelés indokoltsa-
gat. Egyes intézményekben a rektor jutalmat is a beszamold
elfogadasahoz és aranyos teljesitéséhez kapcsoltak.

Egy masik magyarazat szerint a haroméves fenntar-
toi megallapodasok rendszerének bevezetése intézmé-
nyes jogalapot teremtett olyan kifizetésekre, amelyekre
a normativ tamogatas keretei k6zott kevesebb lehetdség
lett volna. A teljesitménymegallapodasok igy tehat lénye-
gében csokkentették a képlet szerinti (normativ) finanszi-
rozas automatizmusait, és konnyebben befolyasolhatova
tettek az intézményi koltségvetéseket. Ezt engedi sejtetni
példaul az a tény, hogy az egyik erés kormanyzati kapcso-
latokkal bird intézmény szerzédéséhez az alairassal egy-
idejlleg kiegészitd megallapodast fiiztek, amely szerint a
Minisztérium 200 milli6 forint tobblettamogatast biztosit
az intézmény szamara, és garantalja, hogy ez a tobbi év-
ben is az alaptamogatas része lesz.

Bar az interjuk ezt nem tamasztottak kozvetlentl ala,
érdemes megemliteni Polonyi (2010) olvasatat is, aki sze-
rint a rendszer bevezetésének oka az volt, hogy mind a
fels6oktatasi kormanyzat, mind pedig az intézmények ér-
dekeltek voltak a cselekvés latszatanak fenntartasaban. A
kormanyzat proaktiv, kezdeményez6 képet akar magarol
kialakitani, az intézmények pedig a mindenek feletti au-
tonomiajukat akarjak megorizni, és ehhez kozos latszat-
cselekvésre van sziikség. Ez 6sszhangban van az érdekek
egyezésével kapcsolatos korabbi allitassal is.

Osszefoglalé megallapitasok

A tanulmany elején feltett kérdés arra vonatkozott,
hogy vajon hogyan befolyasolja a kozpolitikai kezdemé-
folyamatban részt vevo szereplok egymas iranti bizalma.
Miért biztak az intézmények abban, hogy a Minisztérium
nem fogja a szerzddésben vallalt szankciokat érvényesi-
teni, mikdzben azok bekdvetkezése valoszintsithetd volt?
Milyen alapon biztak az intézmények a Minisztériumban?
A kérdésre Mayer et al. (1995) modellje és mas, bizalom-
mal kapcsolatos szakirodalom alapjan valaszt lehet adni.

A modell szerint a szerzdés alairasa vagy megvaltoz-
tatasa fiigg a kockazat nagysagatol és a bizalom szintjétol.

Az intézmények az indikatorok ,,megfelel6” (kony-
nyen teljesitheté) megvalasztasaval sokat tudtak tenni a
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kockazatok csokkentése érdekében, amivel csokkent a Mi-
nisztériummal szembeni sebezhetdségiik. A szerzédésben
szerepld hallgatoi 1étszamok csdkkenésével kapcsolatos
szankciokra viszont ez nem adhatott megnyugtato valaszt,
tehat a minisztériummal kapcsolatos bizalom is szerepet
jatszhatott.

Annak ellenére, hogy a magyar tarsadalomban az
altalanositott bizalom szintje alacsony, a Minisztérium
szamos modon erdsitette az intézményekben a bizalomra
meéltosaganak megitélését.

Az elemzési modell szerint a bizalomra méltosag fiigg
a bizalmat kapo joindulatatol (mennyire veszi figyelembe
a masik érdekeit), a képességétdl (képes-e betartani, amit
igér), és integritasatol (értékek, elvek azonossaga, kdvetke-
zetessége).

Ezek intézményi megitélését a haroméves megalla-
podasokon kiviili tapasztalatok is befolyasolhattak, de a
konkrét szerzédéses konstrukciobol is szamos kdvetkez-
tetése vonhato le (lasd a 3. tablazatot).

A Minisztérium joindulatot demonstralt az intézmé-
nyekkel szemben, azaz igyekezett az intézményi érdeke-
ket minél jobban figyelembe venni a konstrukcié kiala-
kitasa soran: alapvetden szolgaltatd és az intézményekért
lobbizé megkdzelités jellemezte a miikddést, a konkrét
koncepci6 kialakitasaba pedig igyekezett bevonni az in-
tézményeket, véleményiiket figyelembe vette, és a javas-
latot felpuhitotta (példaul az indikatorok megvalasztasa
soran). Az érdekek azonossagat jelezte, hogy sem a Mi-
nisztérium, sem az intézmény nem volt érdekelt abban,
hogy a szerzddés érvényesitésével botrany kerekedjen. Ez
lehetévé tette a kalkulativ bizalom kialakulasat is, azaz
azt a helyzetet, amikor egyik félnek sem érdeke a masik
sebezhetdségének kihasznalasa.

A Minisztérium rautald magatartasaval évrdl évre azt
is jelezte, hogy nincs képessége/kapacitasa/szandéka az in-
tézmények ¢€s a leadott beszamolok ellenérzésére, nyomon
kovetésére, hiszen az intézmények a harom év alatt nem ta-
lalkoztak a beszamoloik mélyebb értékelésével. Ez egyben
a folyamatalapt bizalom kialakulasat is el6segitette.

Az integritast és az identifikacion alapuld bizalmat az
szavatolta, hogy Minisztérium agazati vezetdinek egy ré-
sze maga is a felsdoktatasbol érkezett (3. tablazat).

3. tablazat A Mayer et al. (1995) modell tényezdinek értel-
mezése a haroméves fenntartéi megallapodasok kapcsan

Tényez8 a Mayer et al. modellben | A tényezd értelmezése a konkrét esetben

Bizalom Az i hogy Minisztérium a nem fogja betartani,
betartatni. Az intézmény felvéllalja ennek nem teljesiilése esetén bekovetkezé

Kockdzatvallalds a kapcsolatban | A szerz6dés megkotése annak ellenére, hogy ha a Minisztérium azt komolyan veszi,
akkor az lesz az i szdmdra.

Képesség A Minisztériumnak nincs i ékaa
betartatésdra.

Jéindulat A Minisztéri p viszonyul az i hez (indika

g javaslatok felpuhitdsa), és ezt rautalé dssal erdsiti is.

A Minisztérium és az intézmények kozott é ag van a
elkeriilésében, a  cselekvés  ldtszatinak  fenntartdsiban,  illetve  a
énziigyminiszté I szembeni érvelésben.

Integritds A Mini ium egyes drsai maguk is a érkeztek.

Forras: sajat szerkesztés

Fontos tisztazni a kutatas korlatait is. Egyrészt nem
vizsgaltam a Minisztérium ¢és az intézmények kozotti kap-
csolat torténetiségét. A bizalom a Minisztériummal kap-
csolatos korabbi tapasztalatokbol is fakadhatott.

Masrészt most csak azt vizsgaltam, hogy hogyan ala-

"
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kult az OKM iranti bizalom intézményi néz6pontbol. Az
elemzés masok nézépontjabol is elvégezhetd lett volna.
Példaul milyen volt az intézmények bizalomra méltosaga-
nak a megitélése a Minisztériumban? Hogyan befolyasolta
a fenntartoi megallapodasok bevezetése az OKM megité-
Iését a Pénziigyminisztériumban? Mennyiben tilinhetett
az OKM képesnek, joindulatiinak és integraltnak a PUM
képviselSinek szemében? Es a kozvélemény szemében?

Harmadrészt fontos azt is latni, hogy a jelen kutatas
inkabb a Minisztérium magatartasanak elemzésére épiilt,
¢és kevésbé a magatartas intézményi észlelésének elem-
zésére. Ehhez a jelenleginél joval tobb intézményvezetoi
interjura lenne sziikség.

Erdemes megvizsgalni a haroméves fenntartdi meg-
allapodasok rendszerét a teljesitménymegallapodasokkal
kapcsolatos ajanlasok tiikkrében is.

A magyar felsdoktatas — miként az intézmények gaz-
dasagi-pénziigyi tevékenységét feliigyeld testiiletek (boar-
dok) bevezetési probalkozasa soran is —a teljesitménymeg-
allapodasok esetében is a korai adoptalok kdzott szerepelt
megelzve szamos mas fejlett orszagot. A fenntartdi meg-
allapodasok rendszere az elsé komoly kisérletnek tiinik a
szakmai indikatorok atfogo, iranyitasi célu hasznalatara a
magyar felsGoktatasban. Az eredmény azonban felemas.
A haroméves fenntartdoi megallapodasok rendszere az
ambicidzusabb intézményvezetdk szamara jo apropot tu-
dott teremteni belsd indikatorrendszerek kialakitasara és
elfogadtatasara. Egyes intézményekben ezt még karokra
is tovabb bontottak, igy megfeleld vezetdi elkotelezettség
esetén egy belsd értékelési rendszer alapjava is valhatott.
Ez azonban nem a kialakitott rendszer érdeme, hanem in-
kabb az intézményé.

A rendszer Osszességében inkabb egy biirokratikus
eljaras lett formalis megfelelésekkel, mintsem valodi stra-
tégiai iranyitasi eszkdz. Ebben szerepet jatszott, hogy a
rendszert sulyos konstrukcios hibakkal tervezték meg.

Az indikatorok teljesen szabad megvalasztasa rend-
kiviil problémas. Ez eredetileg nem is igy szerepelt a
tervekben, csak késébb lazult fel ennyire az elképzelés.
Onmagaban nem elképzelhetetlen, hogy az intézmények-
re bizzuk az indikatorok megvalasztasat, hogy az az in-
tézményi preferenciakat tikkrozze. De ebben az esetben is
lehetett volna ennél tartalmasabb, mérhetébb és ellendriz-
hetdbb indikatorokat talalni. A rendszer erdltetett iitemi
bevezetése ezt a folyamatot nem tette lehetévé. Egy aga-
zati stratégia jelenléte is orientalo lett volna az indikatorok
megvalasztasa és jovahagyasa soran.

A Minisztérium sem a bevezetéskor, sem a késébbi-
ekben nem hasznalta ki a teljesitménymegallapodasokat
az intézménnyel folytatott stratégiai dialogusra. Ez kiha-
gyott lehetdség volt. Ennek persze nemcsak képességbeli/
kapacitasbeli okai lehettek, hanem az is, hogy egy olyan
orszagban, ahol az intézményeket nem is olyan régen még
tobbeé-kevésbe kozvetlenil iranyitottak, a ,.karnyujtasnyi”
tavolsag veszélyes kozelségnek tiinhet, amit jobb elkeriil-
ni mind a beavatkozas latszatat keriilni akaré minisztéri-
um, mind az autonomigjat félté intézmény szamara. Jol
latszodott ez példaul a 2012-es intézményfejlesztési ter-
vek kialakitasa soran. A Nemzeti Eréforras Minisztérium
(NEFMI) igyekezett aktiv konzultaciot folytatni az intéz-
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ményekkel, amelyek azonban sokszor nem tudtak eldon-
teni, hogy a konzultacion elhangzott felvetéseket (példaul
a NEFMI integraciora vonatkozo elképzeléseit) be kell-e
épiteniiik az IFT-be mint ,yvisszautasithatatlan kérést”,
vagy pedig — ha azzal nem értenek egyet — van lehetdsé-
giik azt figyelmen kiviil hagyni.

A tulsagosan gyors, sok szempontbol elhibazott és fél-
szivvel megvalositott bevezetés nemcsak felesleges eréforra-
sokat kotott le, hanem hosszabb idére hiteltelenitette is a tel-
jesitménymegallapodasok eszkézét. Ugyanakkor az is igaz,
hogy a gazdasagi valsag igen kedvezdtlen helyzetet teremtett
a teljesitménymegallapodasok rendszerének miikodtetésére.
Ennek ellenére ugy vélem, hogy a bevezetés alaposabb és a
szereploknek id6t ado elokészitése, a megallapodasok kiérle-
Iése, a rendszeres és érdemi visszacsatolasokra idot és eréfor-
rast szand megkozelités, az dgazati célrendszer megfogalma-
zasa és a megallapodasok transzparencigja sikeresebbé tudta
volna tenni a reformot a kedvezotlen kontextus ellenére is.

Az elemzett példa arra mutat ra, hogy a szereplok
kozotti bizalom hogyan teszi lehetévé a reformok el-
szabotalasat. Ez azonban nem sziikségszerl. A teljesit-
ményszerzddések komolyabban vétele nem zarja ki sem
a minisztérium joindulatt és hozzaérté hozzaallasat, sem
integritasat. Ezért lehetségesnek és kivanatosnak vélem,
hogy a szerepldk kozotti bizalom ne a teljesitményszerzo-
dések céljai ellen, hanem azokkal 6sszhangban miikodjon.
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GYORI ZSUZSANNA — CSILLAG SARA

VALLALATI FELELOSSEGVALLALAS ES FOGYATEKOSSAGGAL ELO

SZEMELYEK FOGLALKOZTATASA: KULON MULT - K&z0Ss J6vO?
1. RESZ: A KAPCSOLODO POLITIKAK FEJLODESE AZ EU-BAN ES MAGYARORSZAGON

A fogyatékossaggal él6 emberek foglalkoztatasanak alacsony szintje jelentés tarsadalmi és gazdasagi probléma. Ha azt
feltételezziik, hogy a vallalatok egyre inkdbb felismerik, hogy felelések kdrnyezetiik gazdasagi-tarsadalmi problémainak
megoldasaért, akkor ebbdl logikusan kévetkezhet, hogy a fogyatékossaggal él6 személyek tisztességes, értelmes munkahoz
valé joganak elismerése, a nyilt munkaerdpiacon val6 foglalkoztatas lehetéségének biztositasa és valddi befogadd munkahelyek
létrehozasa a vallalatok tarsadalmi felel6sségvallalasanak egyik meghatarozo terllete. Ez egyelére mégsem feltétlendl van igy:
a szerzOk kutatasi célja az volt, hogy megismerjék a két téma 6sszekapcsolédasanak valos helyzetét, valamint azonositsak az
esetlegesen fenndll6 problémak lehetséges okait. Nemzetkozi, EU-s és magyar szabélyozasi dokumentumok, valamint a vonatkozé
szakirodalom elemzését végezték el, és szakértdi interjut készitettek annak érdekében, hogy feltarjak a fogyatékossaggal él6
emberek foglalkoztatasanak eurdpai és magyar helyzetét. A cikkben bemutatjak, hogy a két terilet, a fogyatékosugy (illetve
ezen belil a fogyatékossaggal él6 személyek munkahoz valo joga és foglalkoztatasa), illetve a vallalati tarsadalmi felelésség (a
tovabbiakban: CSR) eurdpai és magyar szabalyozasa mennyire kilonb6zé modon fejlédott.

Kulcsszavak: tarsadalmi felelésségvallalds, fogyatékossaggal él6 emberek foglalkoztatasa

fogyatékossaggal ¢16 emberek alkotjak a vilag legna-
gyobb kisebbségét: az ILO (2016) legujabb becslése

kapcsolatos kiadasok az EU-tagallamok nemzeti szocialis
koltségvetéseinek harmadik legnagyobb tételét képezik —
szerint nagyjabol egymilliard ember, a Fold lakossaganak az Oregségi ¢s egészségligyi kiadasok utan, a munkanél-
15%-a sorolhato be ebbe a kategoriaba (ezt korabban 10%- kiiliséggel kapcsolatos kiadasokat megelzve (Laki 2012).
ra becsiilték). A kisebbségnek nagyjabol 80%-a munkaké- A magyar kép sem kiilonosebben szivderité (Pulay,
pes kort. Ahonnan van megbizhato statisztikai adatunk, 2009; Dajnoki, 2011; Sharle, 2011; Hidegh & Csillag, 2013;
az azt mutatja, hogy a fogyatékossaggal ¢l6 személyek Cseh, 2014; Csillag et al., 2018b). Hazankban a KSH (2016)
munkanélkiiliségi rataja sokkal magasabb és — ami még becslése alapjan a lakossag atlagosan 10%-a ¢l valamilyen

fontosabb — nyilt munkaerd-piaci részvétele, gazdasagi @ fogyatékossaggal. Ezt tovabb finomitja az a népszamlalasi
aktivitdsa sokkal alacsonyabb, mint nem fogyatékossdg- :  adat, amely szerint 1,6 millié f6 fol6tt van a tartosan beteg,
gal €16 embertarsaiké (OECD, 2010; Scharle, 2011). A ri- :  egészségkarosodott emberek szdma. Szakértdk a lakossag

portok és elemzések egybecsengden azt sugalljak, hogy
fogyatékossaggal €16 emberek tisztességes, értelmes mun- miatt a fogyatékossaggal ¢l6 személyek szamanak és Gssz-
kahoz val6 joga még ma is csorbat szenved, még mindig népességen beliili aranyanak novekedését vetitik elé (Schur
jelen van a fogyatékossag orvosi modellje, amely a fogya- : et al., 2016). Jelenleg Magyarorszagon a fogyatékossaggal
tékossagot sajnalatra meéltd szerencsétlenségnek és egyéni €16 munkaképes korti emberek 25%-at tekinthetjiik aktiv-
problémanak tartja, amely orvosi ellatast és tamogatast nak a munkaerdpiacon (Csillag et al., 2018a). Osszehason-
igényel (Brisenden, 1986; Oliver, 1993; Barnes & Mercer, litasképpen az EU-ban a lakossag 15%-a fogyatékossaggal
1996; Priestley, 1999; Cseh, 2014). A fogyatékossaggal : €16, de koziiliikk a munkaképes koruak 48%-a foglalkozta-
¢l6 személyek még ma is jelentds fizikai, pszichologiai, tott (Nemeskéri, 2018). A WHO (2011) 51 orszagra vonat-
magatartasi €s informacios akadalyokkal szembesiilnek, ' kozo adatai alapjan a munkaképes korban 1évé fogyatékos-
amikor ki szeretnének lépni a munka vilagaba, a nyilt saggal €16 férfiak 53%-a és a nok 40%-a foglalkoztatott.
munkaerdpiacra (Banfalvy, 2005; Csillag & Szilas, 2009; Egyes orszagokban, példaul Norvégiaban a foglalkoztatas
Dajnoki, 2011). Tovabbi probléma, hogy szamos orszag még ennél is magasabb (Mandal & Ose, 2015).

szocialis ellatorendszere nem képes valaszt adni a fogya- Cikkiinkben el6szor bemutatjuk, hogy a két teriilet, a
tékossaggal €16 emberek problémaira, akadalymentes kor- fogyatékosiigy (illetve ezen beliil a fogyatékossaggal €16
nyezetet teremteni vagy a sziikséges teriileteken ellatni emberek munkahoz val6 joga és foglalkoztatasa), illetve a
Oket, és ahol az ellatorendszer tobbé-kevésbé mikdodik is, CSR europai és magyar szabalyozasa mennyire kiilonbozo
ott sem fokuszalnak eléggé a foglalkoztatas tamogatasa- modon fejlédott. Ramutatunk, hogy ez a két teriilet csak
ra. Az ILO (2016) becslése alapjan a fogyatékossaggal é16 az utobbi néhany évben kezdett dsszeérni. A cikk folyta-
személyek munkaeré-piaci potencialjanak elvesztegetése :  tasaban pedig bemutatjuk, hogy a CSR ¢és az iizleti etika
hatalmas karokat okoz: nagyjabol 3-7%-kal emelkedhetne szakirodalmaban hogyan jelenik meg a fogyatékossaggal
a vilag GDP-je, ha sikeriilne jelentdsen el6relépni ebben a €16 emberek foglalkoztatasa, és két vallalati eseten keresz-
kérdésben. A kiesé bevételek mellett jelentdsek a koltsé- tiil mutatjuk be, hogy a gyakorlatban (valamennyire) mégis
gek is: az OECD (2003) adatai szerint a fogyatékossaggal : hogyan kapcsolodik dssze a két teriilet.

folyamatos eloregedése €s az orvosi technologiak fejlodése
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A fogyatékossaggal é16 emberekhez kapcsolédé
modellek, illetve a foglalkoztatashoz
kapcsolodoé eurdpai jogalkotas kialakulasa és
fejlédése

A fogyatékossag kifejezés olyan fizikai, mentalis, szel-
lemi, érzékszervi sériilésekre utal, amelyek befolyasol(hat)
jak az egyén napi életvitelét, ezen beliil a munkavégzé-
sét. A fogyatékossaggal €16 személyek foglalkoztatasanak
torténete nem tul hosszu, és szorosan kotodik a fogyaté-
kossaghoz kapcsolodd valtozd szemléletmodhoz, hozza-
allashoz, modellhez. A fogyatékossag orvosi modellje a
fogyatékossagot egyéni problémanak, szerencsétlenségnek
tartja. Ebben a keretrendszerben a fogyatékossag szemé-
lyes tragédia és olyan orvosi korkép, amelyet kezelni kell
(Brisenden, 1986; Olivier, 1993; Stone & Priestley, 1996;
French & Swain, 1997; Zavolti, 2009). Az orvosi modell
Iényege, hogy a ,,betegséget” azonositsuk, gyogyitsuk meg,
vagy legalabbis kezeljiik, azaz a fogyatékossaggal ¢16 em-
ber szamara biztositsuk az egészségiigyi ellatast. A modell
fo kérdése, hogy a szakértd egészségiigyi ellatast hogyan
lehet javitani, fejleszteni (Cseh, 2014). A fogyatékossag
szocialis vagy tarsadalmi modelljének csirgja az 1960-as
években jelent meg és az elmélet az orvosi modellre vald
reakcioként bontakozott ki az 1980-as években (Olivier,
1993, 1995). A szocialis modell szerint a fogyatékossag
tarsadalmi konstrukeié: maga a kozeg, a tarsadalom, a kor-
nyezet (vagyis a nem akadalymentes fizikai kdrnyezet, a
kirekeszt6 oktatasi rendszer, a nem befogadd kormanyzati
politika és munkaerdpiac, a stigmatizaldé egyéni magatar-
tas) teszi fogyatékossa az egyént, korlatozza a szorosabb, il-
letve tagabb kornyezetével valo interakciokban, nem pedig
a fizikai sériilés maga. fgy nem (csak) az egyén, hanem a
tarsadalom feleléssége, hogy a fogyatékossa tevo tarsadal-
mi, kdrnyezeti akadalyok csokkenjenek, illetve végsé soron
megszlinjenck (Kalman & Konczei, 2002; Cseh, 2014). A
fogyatékossag emberi jogi modellje arra az alaptételre épit,
hogy minden emberi Iénynek elidegenithetetlen emberi jo-
gai vannak, fiiggetleniil attol, hogy fogyatékos-e, vagy sem
(Kénczei & Hernadi, 2011; Berghts et al., 2016). Igy ez a
nézépont a fogyatékossagot, az elnyomast, a kirekesztést és
a befogadast jogi kérdéskeént, a fogyatékossaggal ¢l6 embert
pedig az egyetemes emberi jogok birtokosaként, egyenld
rangu ¢és egyenld méltosagu felként kezeli. Kidolgozoi ma-
guk az érintettek, és az emberi jogok érvényesitésére spe-
cializalodott jogaszok (Kemény & Kurucz, 2016). Ebben a
felfogasban a fogyatékossag tarsadalmi-politikai konstruk-
cio, a fogyatékossaggal ¢l6 embereknek pedig joga van a
tarsadalom és gazdasag minden teriiletére egyenld résztve-
vokeént belépni. Konczei és Hernadi (2011, p. 4) a szocialis
modell kritikajaként megfogalmazott egy 6tddik modellt, a
posztmodellt, amely szerint ,,a posztmodern vilag bonyo-
lultsaga kozepette a fogyatékossagra vonatkozo gondola-
tok és elméleti perspektivak nem értelmezhetoek egyetlen
modell keretein beliil”. A fogyatékossaggal €16 emberek és
a tobbiek viszonya ebben az értelmezésben leginkabb szitu-
acioba agyazottan jelenik meg, melynek aktiv és a helyzetet
alakito tagja a fogyatékossaggal €l6 egyén.

A fogyatékossaghoz kapcsolddd eszmetorténetrdl, il-
letve torvényhozasrdl tobb forras is rendelkezésiinkre all.
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A dokumentumok alapjan a fogyatékossaggal ¢l6 emberek
ellatasaval Europaban mar a kora kdzépkorban is foglalkoz-
tak (Kalman & Konczei, 2002; Zavolti, 2009). A modern
kor fogyatékossaghoz kapcsolodd torvényei és politikai
harom nagy témakor koré csoportosulnak: (1) a fogyaté-
kossaggal €16 emberek jogai és az egyenld banasmod kér-
dése, (2) a szocialis ellatas és gondoskodas témakore és
(3) a munkavallalas és munkaerd-piaci integracio kérdései
(Maschke, 2004; Waldshmidt, 2009; Cambell, 2010). A ko-
vetkezokben mi a harmadik témakért, a fogyatékossaggal
¢l6 emberek munkavallalasat, foglalkoztatasat fokuszban
tartva tekintjiik at réviden az eurépai jogalkotas legujabb-
kori harom nagy korszakat: 1944-1980; 1981-1999 és a 2000
utani idészakot, majd ezt kovetden a magyar jogalkotast (ez
utobbinal két korszakot). Minden szakaszban bemutatjuk a
legfontosabb dokumentumokat és a jellemzd trendeket.

Az alapveté jogok kora (1944-1980): Az idészak meg-
hatarozo szerepl6i a nagy nemzetkozi szervezetek, elsésor-
ban az ENSZ (Egyesiilt Nemzetek Szovetsége) és a hoz-
za kapcsolodd ILO (Nemzetkdzi Munkaiigyi Szervezet),
amelyek felismerték, hogy a fogyatékossag iigye fontos
tarsadalmi kérdés. Céljuk elsésorban a fogyatékossag or-
vosi képének és szemléletének megkérddjelezése, a fo-
gyatékossag tarsadalmi modelljének hangsulyozasa és a
tisztességes munkara vonatkozoé alapveté emberi jogok fo-
gyatékossaggal ¢l6 emberekre vald érvényességének dek-
laralasa volt. A fogyatékossaggal €16 személyek munkahoz
valo joganak egyik legrégebbi nemzetkozi dokumentuma
1944-b6l ered. Az ILO Foglalkoztatasi Ajanlasaban azt
hangstilyozza, hogy a fogyatékossaggal ¢16 munkavallalok
szamara “fogyatékossaguk eredetétol fiiggetleniil teljes
korii rehabilitacios lehetéséget, szakiranyu szakképzést,
képzést és atképzeést, foglalkoztatast és értelmes munkat
kell biztositani”. Az ajanlasban arra is felhivjak a figyel-
met, hogy a fogyatékossaggal ¢l6 személyeket mas mun-
kavallalokkal azonos feltételekkel és ugyanolyan bére-
zéssel kell felvenni, és hangstlyozzak a fogyatékossaggal
¢l6 munkavallalok foglalkoztatasi esélyegyenléségének
fontossagat. Négy évvel késébb az ENSZ az Emberi Jogok
Egyetemes Nyilatkozataban (1948) mindenki szamara — be-
leértve a fogyatékossaggal ¢16 személyeket is — deklaralta
a munkahoz vald jogot: ,, Minden személynek joga van a
munkahoz, a munka szabad megvalasztasahoz, a méltanyos
és kielégité munkafeltételekhez és a munkanélkiiliség elleni
védelemhez.” 1955-ben az ILO iranymutatasokat fogadott
el a szakmai rehabilitacio alapelveirdl, amelyek aztan a
nemzeti jogszabalyok alapjat képezték a fogyatékossaggal
¢l6 személyek rehabilitacidjaval, szakképzésével és elhe-
lyezkedésével kapcsolatban. E dokumentumhoz kapcsolo-
doan az ENSZ altal 1966-ban elfogadott Gazdasagi, Szoci-
alis és Kulturalis Jogok Nemzetkozi Egyezménye mindenki
szamara garantalta a szabad munkavallalashoz valo jogot.

Erdekes paradoxon, hogy az Eurdpai Kozosséget létre-
hoz6 Romai Szerzédésben (1957) a szocidlisan hatranyos
helyzetli csoportok (és igy a fogyatékossaggal €16 emberek)
kérdéskore még emlités szintjén sem jelent meg. Négy év-
vel késébb, 1961-ben, az Eurdpai Szocialis Chartaban az
alairok mar kinyilvanitottak a fogyatékossaggal ¢él6 sze-
melyek esélyegyenléségének megteremtésére iranyuld
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szandékukat. Ennek ellenére Waldshmidt (2009) elemzése
alapjan 1973-ig gyakorlatilag nem jelentek meg az Eurdpai
Kozosségben a fogyatékossaggal €16 emberekkel kapcso-
latos valodi ajanlasok, csak 1974-79 kozott sziiletett meg
az elso, a fogyatékossaggal €16 személyek foglalkoztatasi
rehabilitacidjara fokuszalo kozos eurdpai politika.

A korszak fontos eseménye, hogy 1980-ban a WHO
(Egészségligyi Vilagszervezet) létrehozta a fogyatékossa-
gok nemzetkozi osztalyozasat (ICIDH) ekkor még anélkiil,
hogy konzultaltak volna a fogyatékossaggal €16 emberek
szervezeteivel, még mindig egyértelmien tiikkrozve a fo-
gyatékossag orvosi nézeteit és az inkluzié hianyat.

A fogyatékossaggal kapcsolatos kérdések fokuszba ke-
riilnek (1980-1999): 1976. december 16-an az ENSZ Koz-
gyllése bejelentette, hogy 1981 a fogyatékossaggal él6
emberek nemzetkdzi éve lesz. E bejelentéshez kapcsolodva
azt is hangsulyoztak, hogy az esélyegyenléség biztosita-
sa elsddlegesen az egyes orszagok felelossége, de fontos,
hogy a kdzds nemzetkdzi akciok hatékonyan tamogassak a
nemzeti eréfeszitéseket. Az ENSZ elfogadta a Fogyatékos
Személyekre Vonatkozo Vilagprogramot (1982), illetve az
1983-1992-es évtizedet a fogyatékossag évtizedének nyil-
vanitotta. A program harom atfogé célt tartalmazott: a
megel6zést, a rehabilitaciot €s az esélyegyenldséget, és egy-
értelmiien a tarsadalmi szemlélet mellé tette le a voksat: "a
tapasztalat azt mutatja, hogy nagyrészt a kérnyezet az, ami
meghatarozza a fogyatékossag hatasat az egyen mindenna-
pi életére”. Az 1985-ben életbe 1épd ILO Rehabilitacios és
Munkavallalasi Egyezmény leszogezte, hogy a fogyatékos-
saggal ¢16 emberek szamara kivétel nélkiil biztositani kell a
rehabilitacios lehetdséget és a nyilt munkaerdpiacnak meg
kell nyilnia a fogyatékossaggal ¢l6 emberek eldtt.

Masik fontos europai dokumentumként 1997-ben az
Amszterdami Szerzddésben az EU tagorszagai elfogadtak
egy olyan cikkelyt, amely megtiltja a hatranyos megkii-
16nboztetést minden okbol, beleértve a fogyatékossagot is.
Cambell (2010) elemzése alapjan az Amszterdami Szerzo-
dés az a fordulopont, amely utan mar valoban a fogyaté-
kossag tarsadalmi modellje jellemzi az EU szemléletét.

1980-ban jott 1étre az Eurdpai Parlament fogyatékos-
saggal foglalkozo csoportja azzal a céllal, hogy valamennyi
fogyatékossaggal ¢él6 személy teljesen és egyenlé mérték-
ben élvezhesse az emberi jogokat €s az alapvetd szabad-
sagjogokat. Egy masik meghatarozé szervezet, a Fogya-
tékkal El6k Nemzetkozi Szovetsége 1981-ben alakult meg
az ENSZ tanacsado testiileteként. 1997-ben létrehoztak az
Europai Fogyatékossagiigyi Forumot (EDF), amely olyan
fiiggetlen, nem kormanyzati szervezet, amely képviseli a
fogyatékossaggal ¢l6 europai polgarokat és csaladjaikat.

Nemzetkozi és EU-stratégiak és az érintettek egyre hangsu-
lyosabb szerepe (1999 utan): A fogyatékossaggal €16 embereket
képvisel szervezetek kritikainak hatasara a WHO modositotta
fogyatékossagi osztalyzasat, és 2001-ben 1étrehozott egy olyan
rendszert, amelyet mar az érintettek bevonasaval készitett el.
Az EU meghatarozé dokumentumaként 2000 novemberében
fogadtak el az ,,Iranyelv a foglalkoztatasi és munkahelyi egyen-
16 banasmod altalanos kereteinek végrehajtasarol” cimi politi-
kat, amely hangsulyozta a fogyatékossaggal €16 emberek jogait.
2003 a fogyatékossaggal ¢l6 emberek eurdpai éve volt.
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Az eddigieknél sokkal nyitottabb és az érintettek, legin-
kabb a fogyatékossaggal €10 személyek és szervezeteik bevo-
nasara torekvo folyamat eredményeként 2006-ban az ENSZ
elfogadta a Fogyatékossaggal E16 Személyek Jogairol Szolo
Egyezményt (UNCRPD), amely jelenleg is érvényben van.
Az Egyezmény nagyon részletes javaslatokat fogalmaz meg
a munkarol ¢és a foglalkoztatasrol: "4 részes allamok elisme-
rik a fogyatékossaggal él6 személyek munkavallalashoz valo
Jjogat, masokkal azonos alapon; ez magaban foglalja egy, a
fogyatékossaggal él6 személyek szamadra nyitott, befogado
és hozzaférheté munkaerdpiacon szabadon valasztott és el-
fogadott munka révén nyerheté megélhetés lehetdségének
jogat. A részes allamok védik és segitik a munkdhoz valo jog
ervényesiilesét - ideértve azokat is, akik a munkavégzés ideje
alatt valtak fogyatékossa." A UNCRPD-t 125 orszag ratifi-
kalta (kozottiik az EU Osszes orszaga), és ez mar egyértel-
miien az emberi jogi megkozelitéshez kapcsolodik.

Az ILO 2004-ben médositotta emberieréforras-fejlesz-
tési ajanlasat, amely tovabbi 1épéseket tett: felszolitottak a
kormanyokat, hogy a fogyatékossaggal €16 emberek igé-
nyeinek megfelelden és a foglalkoztatashoz illeszkedve fej-
lesszék rehabilitacios és képzési programjaikat. Ez az ajan-
las mar kiemeli a szocialis partnerek, a helyi hatdésagok és
munkaltatok fontos szerepét a rehabilitacios folyamatban, a
munkatapasztalat biztositasaban és a foglalkoztatasban, il-
letve a szolgaltatasok teljeskoriiségének és az informacioval
val6 ellatasnak a fontossagat. 2001-ben az ILO gyakorlati
utmutatot és standardokat dolgozott ki a fogyatékossaggal
€16 munkavallalokat foglalkoztaté munkaltatok szamara.

Az utolsd évtizedben a fogyatékossagra dsszpontositd
nemzetkozi stratégiai és cselekvési tervek egyik fokuszte-
riilete a foglalkoztatas. Az Europai Cselekvési Terv (2003-
2010) a fogyatékossaggal €16 személyeket gazdasagilag ak-
tiv és 6nallo polgarként emliti, és allami tamogatast javasol
a fogyatékossaggal ¢l6 személyeket foglalkoztato vallala-
tok szamara, hangsulyozva az integracio fontossagat. Az
Eurdpa Tanacs fogyatékossagi cselekvési terve (2006-2015)
hangstlyozta az aktiv eszkozoket és gazdasagi 9sztonzo-
ket (a munkaltatok foglalkoztatasi kapacitasanak erdsitése
mellett), a fogyatékossaggal ¢l6 személyek képzését és fej-
lesztését, valamint a munkahelyi érzékenyités fontossagat
(Europa Tanacs Fogyatékossagiigyi Stratégia 2017-2023).

Egy masik fontos dokumentum az Europai Bizottsag
2010-2020 Europai Fogyatékossagiigyi Stratégiaja, amely
az akadalymentesitésre 6sszpontosit, és 8 kulcsfontossagu
teriiletet azonosit, koztiik a foglalkoztatast.

Magyar jogalkotas a fogyatékossaggal él6
személyek foglalkoztatasarol

1990 utan jelentds gazdasagi és tarsadalmi valtozasok men-
tek végbe Magyarorszagon. A gazdasagi struktura és a munka-
erépiac valtozasaival dsszhangban az allami tulajdonu vallala-
tok tulnyomo tobbségét privatizaltak vagy bezartak (Tausz &
Lakatos, 2004). Veliik egyiitt a fogyatékossaggal é16 személyek
foglalkoztatasat szolgald védett munkahelyek tobbsége is meg-
sziint. A munkanélkiiliség dramaian megno6tt, sok magyar ment
hirtelen rokkantnyugdijba - az ehhez vald jog megszerzése egy-
fajta menekiilés volt a hirtelen bizonytalanna valt munkaerépi-
acrol (Hidegh & Csillag, 2013; Tardos, 2013, 2015).



1990-2010 A fogyatékossagi ellatorendszer jragondo-
lasa: Az elébbiekben felvazolt szerencsétlen helyzet lekiiz-
dése érdekében az 1990-es évek vége felé tobb iranyban is
elindult a magyar kormanyzat. A Magyar Orszaggytilés
1998-ban elfogadta a fogyatékossaggal €16 személyek joga-
irdl és esélyegyenldségérdl szolo torvényt (ez a korabban
emlitett Eurdpai Szocialis Charta ratifikalasa volt). 1999-
ben elinditottak az elsé orszagos Fogyatékosiigyi Progra-
mot. Ebben mar megjelentek a tarsadalmi beilleszkedést
célzo intézkedések, példaul a tamogatd kornyezet fejlesz-
tése, a rehabilitacios eszkdzok bovitése és az életmindség
javitasa (Konczei, 2009a, 2009b). Ugyanakkor a rehabilita-
ciot és a munkahelyi integraciot valtozatos eszkdzrendszer-
rel tamogatd nonprofit szervezetek ("alternativ munkaero-
piaci szolgaltatok™) fontos szereplové valtak, elsésorban
nemzetk6zi programok tamogatasaval (Pulay, 2009).

Szakértéi vélemények alapjan (Cseh, 2014) az egyik
legjelentésebb magyar torvény a 2007. évi XCII. térvény a
Fogyatékossaggal ¢l6 személyek jogairol szol6 egyezmény
(amely az ENSZ CRPD-jének ratifikalasa). Mint korabban
emlitettiik, ez alapveten a fogyatékossag szocialis mo-
delljéhez kapcsolodik, és nemcsak a fogyatékossaggal €16
személyek korét és a magyar allam feladatait hatarozza
meg, de a fogyatékossaggal kapcsolatos kérdésekhez tar-
tozo iranyitasi rendszert is megalkotja. Magyarorszagon az
EMMI (Emberi Eréforrasok Minisztériuma) a koordinaci-
ocért felelds testiilet. Ehhez kapcsolodoan 2008 januarjaban
atalakult a komplex mindsités rendszere, és a megmaradt
képességekre koncentrald, valoban 0j és komplex szemlé-
letli folyamatot alakitottak ki (Posfai, 2009). Szintén fon-
tos szerepe van az Egyenld Banasmod Hatosagnak, amely
2005-ben jott létre. Feladata az egyenld banasmod elvének
megsértéséhez kapcsolodd panaszok kivizsgalasa és ezen
elv érvényesitése.

A pénziigyi és gazdasagi valsag (2008-2010) utan csok-
kent a fogyatékossaggal él6 személyek foglalkoztatasa, igy
2010-ben a kormany ugy dontott, hogy egyszertsiti a fo-
gyatékossagi tamogatasi rendszert.

2010 utani munkaerd-piaci integracio és gazdasagi 0sz-
tonzok: 2011-ben a Magyar Orszaggyiilés ratifikalta a 2011.
évi CXCI. torvényt a megvaltozott munkaképességii szemé-
lyek ellatasairol és egyes torvények modositasarol. Ebben a
torvényben a kormany dsszevonta a korabbi tarsadalombiz-
tositasi rendszereket, az akkreditaciot és a rehabilitacio szer-
vezeteit és folyamatat, és létrehozta a komplex rehabilitacio
¢s juttatasok egységes rendszerét. A torvény gazdasagi dsz-
tonzoket is bevezetett a munkaltatok szamara. Eddig is 1é-
tezett egy kotelezd 5%-os foglalkoztatasi kvota a 100 fonél
nagyobb cégek szamara, de 2011-ben ez a "rehabilitacios hoz-
zgjarulas" dramaian (350%-kal) megemelkedett (Hidegh &
Csillag, 2013). A jogszabalyi valtozas kovetkeztében jelentd-
sen megnoétt a fogyatékossaggal €16 emberek foglalkoztatasa
iranti érdekl6dés a vallalati szféraban. Ugyanakkor a torvény
a korabban nyujtott szolgaltatasokat is csokkentette. Gyakor-
latilag a gazdasagi 6sztonzok maradtak meg az egyetlen je-
lent6s munkaeré-piaci eszkoznek, amelyet hasznalnak. 2015-
ben jelentették be a 2015-2025. évi nemzeti fogyatékossagi
programot, amelyben a legfontosabb cél a fogyatékossaggal
€16 személyek aranyanak novelése a munkaerdpiacon.
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A CSR fejlédése az EU politikaiban és az eurdpai
gyakorlatban

Az tuzleti tevékenység karos tarsadalmi, kornyezeti
hatasai mar az Ujkor elején is jelentkeztek, a X VIII-XIX.
szazadban pedig az ipari forradalom nagy valtozast hozott
nemcsak a gazdasagi logikaban ¢és a vallalatok tevékenysé-
gének nagysagrendjében, de a politikai rendszerek felépi-
tésében is. Kozben a tarsadalom fejlodott, tobbek kozott
megjelentek azok a szervezetek és intézmények, amelyek
a szocialis jogok érvényesitésért dolgoztak (Carroll, 2008).
Mégis, a vallalatok tarsadalmi feleldsségének gondolata
expliciten csak a XX. szdzad kdzepén jelent meg, elsésor-
ban Amerikaban, ahol a vallalatok hatasa és menedzsereik
szabadsaga ¢és igy feleldssége is nagyobb volt. Eurdpa par
évtizedes (latszolagos) lemaradasat a két kontinens torté-
nelmi és politikai eltérései indokoljak. Az eurdpai joléti
allamok szolgaltatasai és a formalizaltabb jogi rendszer so-
kaig ellatta azokat a feladatokat, amelyeket most nagyrészt
a vallalati felelosség korébe sorolunk. Raadasul az euro-
pai kapitalizmusnak impliciten a kezdetektdl fogva része
volt az érintettek érdekeinek figyelembevétele (Matten &
Moon, 2005). Az amerikai Githoz képest, ahol a vallalatok
jellemzden dnkéntesen (iizleti érdekbdl vagy moralis elko-
telezettségbol) vallaljak tarsadalmi felelosségiiket, Europa-
ban a vallalkozasok tarsadalmi feleldssége koncepcidjanak
pontos kidolgozasaban és érvényesitésében sokkal nagyobb
volt az allamok és a nemzetkozi szervezetek szerepe (Bouc-
kaert, 2006a, 2006b).

A CSR fejlodése tobb aspektusbol is attekintheto, érde-
mes példaul végigkovetni a tarsadalmi felelésség konkrét
célokra valo leforditasanak idébeni valtozasat. Ebben segit-
séglinkre lehetnek az ide tartozo témakkal foglalkozo szer-
vezetek alapitasi datumai és a vonatkozo dokumentumok,
nyilatkozatok alairasanak ideje. Az 1970-es években a tar-
sadalmi feleldsség f6 témaja a termékbiztonsag és -funk-
cionalitas volt (tehat, hogy a termékek megbizhatdé ming-
ségben ¢és valds sziikségleteket elégitsenek ki), valamint a
transznacionalis vallalatok esetében az elnyomé rezsimek
altal uralt orszagokban valo tevékenység korlatozasa, az
emberi jogok hangstulyozasanak sziikségessége (Id. az ILO
multinacionalis vallalatokra vonatkozo nyilatkozatat 1977-
bol). Az 1980-as években keriilt el6térbe a tarsadalmi és
kornyezeti externaliak kérdése, valamint a megfelel6 mun-
kakoriilmények iranti igény (Roome, 2005). A kdrnyezeti
témaban fontos j dokumentumok jelentek meg, ilyen az
ENSZ 1972-es Stockholmi Nyilatkozata, illetve a fenntart-
land jelentés. A tarsadalmi témak koziil kiemelt szerepet
kapott a nemzetkozi igazsagossag, 1étrejottek a fair trade
szervezetek.

Az 1990-es évek elejétdl a CSR mind témajaban, mind
foldrajzilag 0j fokuszt kapott. A hangsuly atkeriilt a globalis
vallalatok tevékenységére, elsdsorban a fejlédd orszagokban
a munka- és emberi jogok betartatasara, a korrupcio kérdé-
sére, valamint meger6sodott a kornyezeti allapotért aggo-
dok hangja. Az elméleti és gyakorlati fejlédés 0 kdzpontja
pedig az USA helyett Eurdpa, elsésorban Németorszag és
Nagy-Britannia lett (Vogel, 2006). Megsziiletett a European
Eco-label (1992), az EMAS (1993), és olyan, ma is jelentds
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szervezetek jottek létre, mint a Transparency International
(1993), a World Business Council for Sustainable Develop-
ment (WBCSD, 1995), vagy a Global Reporting Initiative'
(GRI, 1997). Az 1990-es évek masodik fele 6ta Europaban
szignifikansan megvaltoztak a gazdasagi és tarsadalmi sze-
replok feladatai, felelosségei és kihivasai, a CSR torténete
ennek egyfajta kifejezodése. Ezt lathatjuk az europai CSR-
politikanak a kévetkezékben bemutatandé harom szakasza-
ban. Mig kezdetben a CSR egységesitése volt a cél, késébb
a CSR altal az eurdpai versenyképesség novelése, majd a
gazdasagi valsag ota egyfajta valsagkezelési eszkozkent,
innovativ gazdasagi modellként tekintenek a CSR-re (EC,
2001, 2011), mikdzben a vonatkozoé eurdpai politika egyre
inkabb hivatkozik a nemzetkdzi iranymutatasokra, koztiik
az ENSZ 2015-6s Fenntarthat6 Fejlédési Céljaira.?

A kovetkezokben attekintjiik az EU CSR-hoz kapcsolo-
do jogalkotasanak legujabbkori harom nagy korszakat: az
1993-2000; 2001-2010 és 2011 utan idészakot, majd ezt ko-
vetden a magyar jogalkotast (ez utdbbit nem tagoltuk kor-
szakokra). Minden szakaszban bemutatjuk a legfontosabb
dokumentumokat és a jellemz6 trendeket.

Az EU-s CSR-politika elsé szakaszaban (1993 és 2000
kozott) az eurdpai orszagokban egyre explicitebben fogal-
mazodott meg a vallalatok tarsadalmi feleldsségvallalasa-
nak sziikségessége (Kun, 2004). Egyre tobb a témaval fog-
lalkozo szervezet alakult meg (az 1995-ben 1étrejott CSR
Europe ezek tevékenységét ernydszervezetként befolya-
solja), tanacsadoé cégek és CSR-ral foglalkozo folyodiratok
sziilettek. Szamos nagyvallalatnal megjelentek az etikai
intézmények, tobb allam fogalmazott meg CSR-ra vonat-
kozo ajanlasokat, a gazdasagi curriculumba beépiiltek az
iizletietika-kurzusok. A CSR eurdpai fejlodését attekintve
fontos hangsulyozni, hogy a vallalkozasok tarsadalmi fele-
16sségének konkrét értelmezése, jelentéstartalma nemcsak
a kortol, de az adott orszag tarsadalmi, politikai hagyoma-
nyaitdl, normaitol és elvarasaitdl is fligg. ,, 4 vallalkozasok
tarsadalmi feleléssége valojaban egy dsszefoglalo fogalom,
mely kiilonbozo célokat és értékeket szolgal kiilonbozo
nemzeti keretek kozott” (Jonker & Schmidpeter, 2005, p.
378). Igy — mig Amerikaban ez gyakorlatilag mindig le-
hetséges volt — az 1990-es évek végéig nem beszélhettiink
egységes europai tarsadalmi feleldsség értelmezésrol. Az
emberi jogok az ENSZ-re hivatkozassal szinte mindegyik-
ben megjelentek, ezen beliil indirekt formaban a fogyaté-
kossaggal ¢16 emberek iigye is.

A masodik fejlodési szakaszban (2001-2011) az Eurdpai
Bizottsag épp ezen valtoztatott azzal, hogy megalkotta az

egységes europai CSR-koncepciot és -stratégiat. A Bizott-
sag 2001 juliusaban tette meg az elsd igazan fontos lépést
a vallalkozasok tarsadalmi feleldsségének kozosségi expli-
cit megfogalmazasa érdekében: vitainditonak szant allas-
foglalast bocsatottak ki ,,Europai keretelvek a vallalatok
tarsadalmi felelésségének tamogatasaért” (Green Paper:
Promoting a European Framework for Corporate Social
Responsibility) cimmel. A dokumentum célja a téma koz-
tudatba valo bevezetése és €pitd vita elinditasa volt.

A tarsadalmi felel6sségvallalas keretében az allasfog-
lalas szerint a vallalatok dnkéntes dontésiik alapjan részt
vesznek egy jobb tarsadalom és egy tisztabb kornyezet lét-
rehozasaban. Az dnkéntesség ebben az esetben arra utal,
hogy az allam ¢és a nemzetkdzi szervezetek csak ajanlasokat
tesznek a vallalatok szamara, mindenféle torvény és szank-
cio nélkiil. Az dnkéntesség elve a teljes masodik szakasz-
ban meghatarozta az EU CSR-politikdjat: minden ajanlas
hangstlyozza a potencialis iizleti érdeket és azt, hogy a
vallalatoknak joguk van megvalasztaniuk, mely teriiletek-
re és problémakra koncentralnak CSR-tevékenységiikben.
A CSR Europe programjai is arrdl szoltak, hogyan lehet a
CSR-t minél iizletbaratabba €s profitabilisabba tenni, nem-
csak a nagyvallalatok, de a KKV-k szamara is. Az allas-
foglalas harom f0 teriiletre bontva vizsgalja a vallalkoza-
sok tarsadalmi felel6sségének legfontosabb eszkdzeit: ezek
a vallalaton beliili dimenzid, a vallalaton kiviili dimenzid,
valamint a holisztikus megkézelités (EC, 2001). A fogya-
tékossaggal ¢l6 embereck foglalkoztatasa konkrétan nem
jelenik meg, ugyanakkor a foglalkoztatassal kapcsolatban
a dokumentum utal az ILO diszkriminaciomentes foglal-
koztatas alapelvére (lasd el6z6 fejezet), illetve a tarsadalmi
kizaras elleni kiizdelemre (ebbe beleérthetjiik a fogyatékos-
saggal ¢l6 személyeket is, de erre sehol nincs utalas, plane
explicit megfogalmazas). Az Eurdpai Bizottsag 2002-ben
publikalta els6 CSR-stratégiajat és -akciotervét. Eszerint a
CSR a fenntarthatosag makroszintii cél elérésének mikro-
szintli eszkoze (EC, 2002).

A 2000-es években a CSR-t altalanosan elfogadta az
iizleti élet, olyan eszkdzként kezelték, mint ami jovedel-
mezG6vé is valhat a vallalatok szamara (Crane et al., 2008).
Egyfajta mindségbiztositasként a nemzetkdzi szervezetek
(mint az ENSZ, az OECD, az ILO, vagy a GRI) olyan ajan-
lasokat, iranymutatasokat dolgoztak ki, amelyeknek célja
a CSR-teljesitmény mérése, 6sszehasonlithatova tétele volt.
Az Europai Unidban is elindult egy ilyen kezdeményezés:
2004-ben a Gazdasagi és Szocialis Bizottsag elhatarozta
egy, a CSR-t objektivan mérd keretrendszer kidolgozasat.

"' A GRI 2018-t0l szabvany lett, és az alapelvekben (a teljesség és a lényegesség elvénél is hivatkoznak az emberi jogokra), valamint tobb indikatorban is

megjelenik a hatranyos helyzetiiek, koztiik a fogyatékossaggal €16 emberek ligye: 405: sokszinliség és esélyegyenloség, 406: diszkriminaciomentesség,

412: emberi jogok.

2 Témank szempontjabdl ennek latszolag csak attételesen van jelentdsége, mert a 17 cél (sustainable development goals, SDGs) koziil egy sem vonatkozik

konkrétan a fogyatékossaggal ¢16 emberekre. Ugyanakkor mar a dokumentum elején megerdsitik az emberi jogok tiszteletben tartasat (19. pont), és a

kiszolgaltatott helyzetiiek kozott, akiket cél képessé tenni (empowerment), kifejezetten megjelennek a fogyatékossaggal €16 emberek. A 25. pontban az

oktatasrol vald egyenld hozzaférésnél is megemlitik 6ket sokszintiségi kategoriaként. A 17 cél koziil alcélként a 4. Mindségi oktatas, a 8. Tisztességes

munka és gazdasagi novekedés, a 10. Egyenldtlenségek csokkentése, a 11. Fenntarthatd varosok és kozosségek, illetve a 17. Partnerség és célok elérése

esetében jelennek a fogyatékossaggal €16 emberek.
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A koncepciot, amelynek célja a CSR-teljesitmény objektiv
mérése, Osszehasonlithatosaganak és transzparenciajanak
biztositasa volt, végiil 2005-ben fogadtak el (EC, 2005). A
dokumentum konkrétan megemliti az emberi jogok tiszte-
letét, valamint a diszkriminaciomentességet, hivatkozik az
ILO 1998-as dokumentumaira, az OECD 2000-es ajanla-
sara, valamint az Emberi Jogok Egyetemes Nyilatkozatara
(UN, 1948), am sem a sokszintiség (diversity), sem a fogya-
tékossag (disability), sem a esélyegyenloség (equal oppor-
tunity) szavak nem jelennek meg benne, ami azt mutatja,
hogy az EU a CSR-gondolkodas keretében inkabb altala-
nossagban, egyéb hatranyos helyzetekkel dsszekapcsolva
gondolkodik a fogyatékossaggal €16 emberek problémairol,
minthogy specifikus megoldasokat keresne azokra.

A 2008-ban kezdddé valsag alapjaiban rengette meg a
gazdasagi, pénziigyi rendszer onkorrekcios képességébe
vetett bizalmat. A valsag bebizonyitotta, hogy a fennallo
pénziigyi rendszer nem megfelel6 a globalis pénzmozgasok
ellendérzésére és kezelésére, igy erdsebb szabalyozas sziik-
séges (Argandona et al., 2009). A CSR-ra a valsag Osszetett
hatast gyakorolt: egyfeldl lecsokkent a cégek CSR-progra-
mokra szant koltségvetése, masrészt viszont az eddiginél is
sziikségesebbé valt a vallalatok onszabalyozasa.

e

s

politikédja harmadik szakaszanak kezdetét (2011-). Ennek az
érettebb CSR-felfogasnak egyfajta el6hirndkeként az ISO
2010-ben megjelentette a CSR-r6l sz616 ISO 26000 szab-
vanyt. Eszerint a CSR ,,a szervezetek felelossége dontéseik-
nek tarsadalmi és kornyezeti hatasaiért, amelyeket transz-
parens és etikus modon kell kezelniiik.” Az “Onkéntesség”
lathatoan hianyzik ebbdl a definiciobdl, csakugy, mint az
EU 2011-es meghatarozasabol, amely szerint a CSR ,,a val-
lalkozasoknak a tarsadalomra gyakorolt hatasaiért vallalt
feleldssége” (EC, 2011).

A felelésség tehat akkor is 1étezik, ha a vallalat nem
akarja vallalni azt. Ebben az 0j megkozelitésben a CSR
nem olyan témak Osszessége, amelyekbdl a vallalat sajat
izlésének, sajat érdekének megfeleléen valaszt, hanem az
tizleti szerepének teljes ijragondolasa. Thomé (2009, p. 3)
igy fogalmazott: ,,a CSR-nak ujra kell formalnia magat,
hangsulyoznia kell sajat alapvetd fontossagat a vallalati
és piaci fenntarthatosag elérésében”. Mara tehat elméleti
értelemben visszatértiink az alapokhoz, hogy a vallalati fe-
lelésség nem koltségmegtakaritast eredményezo, vagy tet-
szetds, a vallalatot kedvezd szinben feltiintet6 programokat
jelent, hanem a gazdasag komplex, holisztikus felelosségét
a tarsadalom és a kornyezet irant.

Az ISO 26000-ben az Emberi Jogok Egyetemes Nyilat-
kozatara hivatkozassal tobb emberi jogi témanal is megje-
lennek a fogyatékossaggal €16 személyek (sérelmek meg-
oldasa, diszkriminacid és raszoruld csoportok, gazdasagi,
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szocialis és kulturalis jogok, munkaval kapcsolatos alapvetd
elvek és jogok, munkakoriilmények és szocialis védelem),
de a méltanyos marketinggel kapcsolatban is megemlitik
Oket. Az Europai Bizottsag a 2011-es stratégiaban kiemeli
azokat az alternativ lizleti modell alapjan mikodé csaladi
¢és tarsadalmi vallalkozasokat, amelyeknél a tulajdonosi és
iranyitasi struktira kifejezetten eldsegiti a vallalati felel6s-
ség megjelenését’, és azt varja mind a féarami CSR-tol,
mind a tarsadalmi vallalkozasoktol, hogy kiutat jelentse-
nek a valsagbol. A Europe 2020 stratégidhoz kapcsolodva
a CSR célja ennek érdekében az intelligens, fenntarthato és
befogadd névekedés tamogatasa. Ebben a dokumentumban
sem beszélnek kifejezetten a fogyatékossaggal ¢l emberek
foglalkoztatasarol, ugyanakkor szorgalmazzak az ENSZ
iizleti és emberi jogokra vonatkozo alapelveinek betartasat,
tehat a diszkriminaciomentes foglalkoztatas kittizott cél. A
dokumentum a munkavallaléi jogoknal beszél az emberi
jogokrol és a sokszinliségrol, a fogyatékossag (disability)
sz0 nem jelenik meg benne, kifejezetten a ,,diszkrimina-
ciomentesség” is csak a nemi megkiilonbdztetés tilalmara
vonatkozoan. A stratégia részeként a Bizottsag felszolitotta
a tagallamokat, hogy 2014 végéig fogalmazzak meg sajat
CSR-akcioterviiket, és a 2005-6s CSR-teljesitményértéke-
Iéssel kapcsolatos koncepci6 folytatasaként elhataroztak a
nem-pénziigyi jelentéstétel kotelezové tételét (EC, 2011).
A nem-pénziigyi jelentéstételrdl szolo 2014/95/EU sza-
mu direktiva 2014 decemberében 1épett hatalyba, és nagy
elénye, hogy nem 1ij témakat vagy mérdszamokat akar al-
kotni, hanem a meglévd, altalanosan elfogadott iranymuta-
tasokra hivatkozik: a GRI-re, az ISO 26000-re, az ENSZ
Global Compact-jara, illetve az OECD multinacionalis
vallalatok szamara irott iranyelveire. Eszerint az EU te-
riilletén mitikodd kb. 6000 nagyvallalatnak nyilvanossagra
kell hoznia tarsadalmi és kornyezeti teljesitményiikre vo-
natkozo informaciokat az éves beszamolojukban, legeldszor
2018-ban (a 2017-es iizleti évrol). A direktivat a tagallamok
2016 decemberéig emelték at sajat jogrendjiikbe. Az emberi
jogok szignifikansan megjelennek, hiszen a soksziniiségre
¢s a diszkriminaciomentességre vonatkozo informaciokat is
nyilvanossagra kell hozni (EP és EC, 2014). Mar a direkti-
va cimében is megjelenik a sokszintiség, illetve kiilon pont
szo0l a vallalat vezetdsége sokszinliségének atlathatosagarol
— az indoklas alapvetden az tizleti érdekre utal: a sokszint
vezetés hozzajarul a hatékony és sikeres vallalatvezetéshez,
ugyanakkor altalanosan megemlitik a tarsadalmi igazsagos-
sagot, mint célt, tehat megjelenik a moralis dimenzio is.

A magyar CSR-politika fejl6dése?

A CSR viszonylag uj jelenség Magyarorszagon. Torté-
netét és kialakulasat — mint minden gazdasagi jelenségét
—erdsen befolyasolta az 1948 ¢s 1989 kozott fennallo szoci-
alista rendszer. A rendszervaltas utan az 1990-es évek ko-

3 A tarsadalmi vallalkozasok hazankban is meger6sodtek az elmult években, és valoban sokat tesznek mind a fogyatékossaggal él6 emberek tigyében,

mind egyéb tarsadalmi és kornyezeti kérdések megoldasaban. Mivel azonban mi nem ezen alternativ iizleti modellel rendelkezd vallalkozasok, hanem a

CSR fésodranak vizsgalatat tiiztiik ki célként, jelen cikkiinkben e véallalkozasok bemutatasara, elemzésére nem tériink ki.

* Ennek a résznek a megirasahoz Tolgyes Gabriellaval, a Nemzetgazdasagi Minisztérium Foglalkoztatas-stratégiai Féosztalyanak vezet tanacsosaval,

a Munkaerdpiaci és Képzési Allamtitkarsag CSR-koordinatoraval készitettiink interjut.
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zepén a kiilfoldi vallalatok vezetésével indult el a vallalatok
CSR-tevékenysége. Azota is jellemzd, hogy nem feltétleniil
az ¢érintettek elvarasai, hanem inkabb az anyavallalat uta-
sitasai, vagy mas vallalatok p¢ldai hatarozzak meg a cégek
CSR-programjait (Gyo6ri, 2012; Bank, 2017).

A CSR részteriileteit természetesen tobb torvény is
érinti, ugyanakkor viszonylag kevés az, amely kifejezet-
ten emliti azt. A Foglalkoztatasi és Munkaiigyi Minisz-
térium 2005-ben publikalta tajékoztatojat a vallalkozasok
tarsadalmi feleldsségérol, a munka értékének, megbecsii-
lésének €s biztonsaganak fontossagarol. Ennek folytatasa-
ként a magyar kormany 2006 marciusaban hirdette ki els6
CSR-hatarozatat (1025/2006. (III. 23.) Korm. hatarozat a
munkaltatok tarsadalmi feleldsségének erdsitésérdl €s ezt
0sztonz6 intézkedésekrol). A hatarozat megfelel az EU vo-
natkozo eldirasainak, és mutatja a kormanyzat elkételezett-
ségét a CSR fejlesztésére. Megjelenik benne tobbek kozott
az es€lyegyenldségi tervek elkészitésének Osztonzése, €s
célként fogalmazodik meg az ,,Akadalymentes munka-
hely” cim és védjegy megalkotasa, valamint akadalymentes
termékvédjegy létrehozasa is — ezek azonban sajnos nem
valosultak meg.

A 2000-es évek elején a legf6bb érintetti szervezetek
megalapitottak a Gazdasagi és Szocialis Tanacsot, amely
2008-ra készitette el CSR-ral kapcsolatos ajanlasait a ma-
gyar kormany szamara. A javaslatok kozott szerepelt, hogy
fiiggetlen, foleg civil szervezeteknek kellene értékelniiik a
vallalatok CSR-teljesitményét, ennck egyfajta megvalosu-
lasaként évente mintegy 10 kiilonb6z6, CSR-ral kapcsola-
tos dijat osztottak/osztanak ki kiilonb6z6 szervezetek. A
2010-es kormanyvaltas utan és a 2008-ban kezdddo valsag
hatasara a szabalyozasi folyamat par évre megakadt.’

2008 ota a téma felelose az NGM (Nemzetgazdasa-
gi Minisztérium). A magyar CSR-politikat meghatarozza
az EU-tagsag: Magyarorszagot az EU magasszinti CSR-
munkacsoportjaban a Munkaerdpiaci és Képzési Allamtit-
karsag (tovabbiakban: Allamtitkarsag) CSR-koordinatora
képviseli. Az 6 feladata a vonatkozo kozosségi politika val-
tozasainak kovetése, a kiilonboz6 minisztériumok munka-
janak koordinalasa és az érintetti csoportokkal valo kom-
munikacié megszervezése.

2012-ben az 0j EU-stratégidnak megfelelden az Al-
lamtitkarsag elkezdte a magyar akcioterv megalkotasat. A
konzultacios folyamat soran kikérték szakértok és a téma-
val foglalkoz6 szervezetek véleményét, és minden érintett
minisztérium részt vett a munkaban. A témakat a Gazda-
sagi ¢és Szocialis Tanacs 2008-as javaslatabol emelték at,
de ujrasulyoztak azokat “a tarsadalmi és gazdasagi saja-
tossagoknak megfeleléen”. Magyarorszag Kormanyanak
CSR Cselekvési Terve végiil 2015. aprilis 9-¢én jelent meg
(1201/2015. (IV. 9.) Korm. hatarozat A vallalati tarsadalmi
felelosségvallalassal kapcsolatos prioritasokrol és Cselek-

vési Tervrol), és harom vertikalis prioritasban 0sszegzi a
CSR {6 teriileteit: gazdasagfejlesztés, munkaiigy- és esély-
egyenléség, illetve kornyezetvédelem. A Cselekvési Terv
foglalkoztatas-kozponti: a CSR-ért felelds minisztérium
felelés a munkaerdpiacért és foglalkoztatasért és a kor-
many egyik f6 fokusza 2008, de féleg 2012 6ta a foglal-
koztatas. De mivel a Cselekvési Tervhez nem kapcsoltak
kiilon finanszirozasi forrasokat, a javaslat kidolgozoi pro-
baltak megvalosithatd, mar finanszirozott programokbol és
palyazatokbol épitkezni, azokat egységes keretbe foglalni.
Négy horizontalis prioritast is meghataroz a hatarozat, ezek
kozott jelenik meg a diszkriminaciomentes foglalkoztatas
biztositasa — bar kifejezetten a fogyatékossaggal €16 embe-
rek foglalkoztatasa itt sem szerepel.

Az Emberi Eréforrasok Minisztériuma létrehozott egy
munkacsoportot 47, a kormannyal stratégiai megallapodast
kotott vallalat részvételével, akik javaslatokat fogalmaznak
meg a Cselekvési Terv jovobeli fejlesztésével kapcsolatban.
A KOVET (Egyesiilet a Fenntarthato Gazdalkod4sért) és az
OFA (Orszagos Foglalkoztatasi Kézalapitvany) a Cselekvé-
si Tervben foglaltaknak megfeleléen kiadott egy CSR-kézi-
konyvet (Bognar, 2014) kifejezetten KKV-k szamara, és a
2015-6s CSR Piacot a felelds foglalkoztatas jegyében ren-
dezték meg kozdsen. 2016 végén a kormany gyakorlatilag
valtoztatas nélkiil emelte at a 2014/95/EU direktivat a nem-
pénziigyi jelentéstételrdl®.

2017 elején a kormany elfogadta az Allamtitkarsagnak
a Cselekvési Tervrol szolo kétéves értékeld jelentését. A
masodik prioritasban (munkaiigy és esélyegyenldség) a f6
célok az attitiidvaltozas eldsegitése, illetve az egyenld ba-
nasmod, ezen beliil a hatranyos helyzetiiek foglalkoztatasa
voltak, els6sorban a KKV-k kérében, ahol nagyobb elmara-
das van ezeken a teriileteken. Ezen kiviil 2017 masodik fe-
lében az NGM megbizasabol orszagos CSR-kutatas indult
a helyzet pontosabb elemzésére, amely alapjan a vallalatok
szerint az allamnak nagyon sok feladata lenne még ezen a
teriileten (pl. adokedvezmények, tamogatasok, szemlélet-
formalas). A kutatas alapjan a foglalkoztatasi esélyegyen-
16ségi programok f6 célcsoportjai a ,,konnyebben” kezel-
het6 csoportok, mint a kisgyerekesek, a nagycsaladosok és
a kismamak. A leggyakoribb CSR-programok kozott azért
megjelenik a megvaltozott munkaképességiiek ¢és a hatra-
nyos helyzetliek foglalkoztatasa, az akadalymentesités, va-
lamint a szponzoracional is elokeriil a fogyatékossaggal €16
emberek iigye, mivel egyes vallalatok beteg gyerekekkel
foglalkozo intézményeket (pl. a Petd Intézetet) tamogatnak.

Az Allamtitkarsag a jelentés és a kutatas alapjan 2018
tavaszaig dolgozott a Cselekvési Terv megujitasan. A ter-
vek szerint a f6 fokusz tovabbra is a foglalkoztatas lesz.
A hatranyos helyzetii csoportok a munkaanyag szerint: a
fiatal munkanélkiiliek, a fogyatékossaggal ¢16 személyek,
az 55 év felettiek, a sziilési szabadsagrol visszatérd édes-

5 Pl. a KOVET Egyesiilet CSR Piac dija, az MPRSZ CSR Best Practice dija, a CSR Hungary dij, A Piac és Profit és a Budapest Klub kozos Uzleti etika
dija, a Fogyatékossag-barat Munkahely dij, a Csaladbarat Munkahely dij, a Z6ld Iroda Mindsités, vagy az Ablakon Bedobott Pénz elismerés, amelyre

kornyezeti megtakaritasi programokkal lehet palyazni.

©A 2000. évi C. torvény - a szamvitelrdl 95/C paragrafusa.
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anyak, illetve az egyéb hatranyos helyzetii munkavallaloi
csoportok. Emellett a f6 célok az egyenld banasmod és a
fenntarthatosag lesznek. Az alapvet6 cél szinergiak eldse-
gitése az allami, vallalati és EU-s forrasokra tamaszkodva,
a CSR, az egyenld banasmodd és a fenntarthatésag tamo-
gatasa érdekében. Az el6készitett dokumentum még nem
keriilt a Kormany elé megtargyalasra, jovahagyasra.

Osszegzés - a fogyatékossaggal él6 emberek
foglalkoztatasa és a CSR-politika fejlédése

Az attekintés Osszefoglalasaként elmondhato, hogy a
két teriilet eurdpai szabalyozasa egymastol elkiiloniilve,
¢és nagyon kiilonb6z6 dinamikak mentén fejlodott. Mikdz-
ben mindkét teriilet célja az emberi jogok biztositasa €s az
egyenlé banasmod eléréséért vald kiizdelem, és mindkét
teriiletet megalapozd, kozds dokumentumnak tekinthetd az
Emberi Jogok Nyilatkozata (1948), a kapocs mégis nagyon
gyenge. A két témakart leginkabb a nemzetkozi szabvanyok
(GRI, ISO), illetve a sokszintiségi politikak kothetik dssze.

A kiilonboz6 fejlédési ivek egyik oka lehet, hogy a két
téma ,,képvisel6i” nagyon kiilonbozoéek. A fogyatékossag-
gal ¢16 személyek jogai, illetve ezen beliil a foglalkoztatas
témakorét elészor a nagy nemzetkozi szervezetek, legin-
kabb az ENSZ és az ILO kezdték el képviselni, illetve a
programok kidolgozasahoz el6szor a fogyatékossaggal €16
emberek érdekképviseletei és késébb az EU és a nemzeti
kormanyok csatlakoztak. A fogyatékossag tarsadalmi mo-
delljére épiil6 torvényhozas alapja, hogy a tarsadalomnak
(moralis, gazdasagi, emberi jogokra alapuld stb.) kotele-
zettsége, hogy befogado legyen. Kevéssé volt meghatarozo
¢és joval késobb jelent meg az a gondolatkor, hogy a nyi-
tott és befogadd munkaerépiac nem képzelhetd el az iizle-
ti vallalkozasok aktiv bevonasa és részvétele nélkiil. Még
jelenleg sem jellemz6, hogy a vallalatok aktivan alakitanak
az europai fogyatékossagpolitikat, bar egyes vallalati jo
gyakorlatok nagyon befolyasosak lehetnek, illetve vannak
olyan iparagak, amelyeknek erds kotelékeik vannak fogya-
tékos szervezetekhez (példaul European State Lottery-nek
a European Disability Forumhoz).

Ahogy az elbbiekben is emlitettiik, a CSR alapvetden
az USA-bol, nagy nemzetkdzi vallalatoktol ered, és csak az
1990-es években kezdtek vele az EU szintjén foglalkozni.
Bar az emberi jogok és diverzitas fontos témakordk, tgy tii-
nik, hogy a fogyatékossaggal ¢l6 személyek nem az elsddle-
ges célcsoport, azaz mas hatranyos helyzetii csoportok (mint
kisgyermekes ndk, etnikai kisebbségek, idések) 1ényegesen
tobb figyelmet kapnak a CSR-tevékenységen beliil.

A magyar szabalyozast illetden is megjelenik, hogy a
két teriilet kiilonbozden fejodott. A fogyatékossaggal €16
emberek foglalkoztatasaban nagyon drasztikus valtozast
hozott a rendszervaltas, igy nagyon gyorsan kellett a jogi
keretrendszert és a komplex rehabilitacios rendszert fel-
épiteni. A kiépiilt rendszer rendkiviil 6sszetett (helyenként
kiss¢ bokezli) volt, de a foglalkoztatas szintje alacsony
maradt. A 2008-as valsag hatasara a foglalkoztatas tovabb
csokkent. 2011-2012-ben a kormany ismét megvaltoztatta
a rehabilitacios rendszert (és finanszirozasat), és a hang-
suly a foglalkoztatas gazdasagi 0sztonzdire keriilt. Azaz
25 év alatt két alkalommal is drasztikusan megvaltozott
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a szabalyozasi kornyezet. A CSR-t illetéen a szabalyozas
nagyon lassan sziiletett meg (2005-ben), és Iétrehozasaban
a vallalatok és civilek voltak a 6 hajtéerék. A magyar CSR-
stratégia meglehetdsen kornyezetvédelem-fokuszu, és csak
az utobbi id6ben jelentek meg az emberi jogi és foglalkoz-
tatashoz kapcsolodo témak, valodi finanszirozas nélkil. A
két téma kiilon minisztériumhoz tartozik, amely tovabb ne-
heziti az 6sszekapcsolodast.

Végiil — mind a két kérdéskor komplex, de kiilonbozo
moddon. A CSR teriiletén beliil tobb témakor is kapcsolod-
hat a fogyatékossaggal ¢l6 emberek foglalkoztatasahoz
(sokszinli munkaerd, egyenlé esélyek biztositasa, mun-
kabiztonsag), de ez dsszességében a CSR kis szoglete. A
fogyatékossag szintén komplex kérdéskor, tobbek kozott
maguk a fogyatékossagok, sériilések is nagyon eltérdek le-
hetnek, az akadalymentesités is nagyon kiilonb6z6 dolgo-
kat jelenthet mas-mas fogyatékossag esetén — igy a fogya-
tékossag teriiletén a foglalkoztatas szintén kis, de dsszetett
szelet. Praktikus vallalati szemszogbol mas hatranyos
helyzetli csoportok foglalkoztatasanak tamogatasa (példaul
kisgyermekes anyak) kevésbé Osszetett, vagy gyorsabban
fejleszthetd lehet.

A fogyatékossaggal él6 emberek
foglalkoztatasanak tovabbi kutatasa

A kovetkez6 cikkiinkben roviden dsszefoglaljuk, hogy
a CSR és tizleti etika szakirodalmaban hogyan, milyen mo-
don jelenik (vagy nem jelenik) meg a fogyatékossaggal ¢lo
személyek foglalkoztatasa. Végiil kutatasunk zarasaként
két vallalati esettel illusztraljuk, hogy hogyan, milyen pon-
tok mentén kapcsolodhat dssze a gyakorlatban a két teriilet,
¢és ramutatunk a tovabbi feltard kutatasok sziikségességére.

Felhasznalt irodalom

Argandona, A., Moreno, C. & Sola, J. (2009). Corporate so-
cial responsibility in the first years of caja de pensiones
para la vejez y de ahorros. Journal of Business Ethics,
89(3), 333-346.

Banfalvy, Gy. (2005). Fogyatékos emberek és a munkavila-
ga. Szakképzési Szemle, 21(2), 180-193.

Bank, D. (2017). The double-dependent market economy
and corporate social responsibility in Hungary. Corvinus
Journal of Sociology and Social Policy, Vol. 8, 25-47.

Barnes, C. & Mercer, G. (Eds.) (1996). Exploring the Divide:
Hliness and Disability. Leeds, UK: The Disability Press.

Berghs, M., Atkin K., Graham, H., Hatton C. & Thomas, C.
(2016). Implications for public health research of models
and theories of disability: a scoping study and evidence
synthesis. Public Health Research, Volume 4 Issue 8,
July, ISSN 2050-4381

Brisenden, S. (1986). Independent living and the medical mo-
del of disability. Disability, Handicap and Society (known
as 'Disability and Society' since 1993), 1 (2), 173-178.

Bognar, K. (ed.) (2014). Jot s Jol: Vallalati felelosségvallalas-
rol kis- és kozépvallalkozasoknak. Budapest, Magyaror-
szag: Orszagos Foglalkoztatasi Kozhasznu Nonprofit Kft.

Bouckaert, L. (2006a). The ethics management paradox
(pp. 191-194). In Zsolnai, L. (ed.), Interdisciplinary
Yearbook of Business Ethics, 1. évf. 1. szam.

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

L. EVF. 2019. 6. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2019.06.02



CIKKEK, TANULMANYOK

Bouckaert, L. (2006b). When more ethics create less ethics:
Some further clarifications of the ethics management
paradox (pp. 207-210). In Zsolnai, L. (ed.), Interdiscipli-
nary Yearbook of Business Ethics, 1. évf. 1. szam.

Cambell, M. A. (2010). Disability rights and the EU labour
market: An analysis of legislation and policy. Croatian
Yearbook of European Law and Policy, 231-264.

Carroll, A. B. (2008). A history of corporate social responsi-
bility: Concepts and practices (pp. 19-46). In Crane, A.,
McWilliams, A., Matten, D., Moon, J. & Siege¢, D. S.
(Eds.) (2008), The Oxford Handbook of Corporate Soci-
al Responsibility. Oxford, UK: Oxford University Press.

Crane, A., McWilliams, A., Matten, D., Moon, J. & Siege¢, D.
S. (Eds.) (2008). The Oxford Handbook of Corporate So-
cial Responsibility. Oxford, UK: Oxford University Press.

Crow, S. M. & Payne D. (1992). Affirmative action for a
face only a mother could love? Journal of Business Et-
hics, 11(11), 869-875.

Cseh, J. (2014). 4 megvaltozott munkaképességii személyek
nyilt munkaerd-piaci foglalkoztatasanak munkaltatoi
aspektusai. Doktori értekezés. Pécs, Magyarorszag: Pé-
csi Tudomanyegyetem Kézgazdasagtudomanyi Kar Re-
gionalis Politika és Gazdasagtan Doktori Iskola. URL:
http://bit. ly/1ZysHTo.

Csillag, S., Gy6ri, Zs. & Matolay, R. (2018a). Two worlds
apart? Corporate social responsibility and employment
of people with disabilities (pp. 57-81). In Tench, R., Jo-
nes, B., & Su, W. (eds.) (2018), The Critical State of
Corporate Social Responsibility in Europe. Bingley,
UK: Emerald Group Publishing.

Csillag, S., Toarniczky, A. & Primecz, H. (2018b). Dolgoz-
nank, ha hagynatok... Megvaltozott munkaképességii em-
berek és a HR-rendszerek. Vezetéstudomdany, 49(6), 33-45.

Csillag, S. & Szilas, R. (2009). A valdodi integracio nyoma-
ban: Megvaltozott munkaképességli munkavallalok a
munkaerépiacon. Munkatigyi Szemle, 53(1), 16-23.

Dajnoki K. (2011). Fogyatékos, illetve megvaltozott
munkaképességli személyek foglalkoztatasanak megitélé-
se a szervezetben. Acta Scientiarum Socialium, 34, 85-93.

French, S. & Swain, J. (1997). Changing disability re-se-
arch: Participating and emancipatory research with di-
sabled people. Physiotherapy, 83 (1), 26-32.

Gyori, Zs. (2012). Corporate social responsibility and bey-
ond: The history and future of CSR. Saarbriicken, Ger-
many: LAP LAMBERT Academic Publishing, ISBN-
13: 978-3848493197

Hidegh, A. L. & Csillag, S. (2013). Toward ‘mental acces-
sibility’: changing the mental obstacles that future Hu-
man Resource Management practitioners have about the
employment of people with disabilities. Human Resour-
ce Development International, 16 (1), 22-39.

Jonker, J. & Schmidpeter, R. (2005). Epilogue. In Habisch,
A., Jonker, J., Wegner, M., & Schmidpeter, R. (Eds.)
(2005), Corporate Social Responsibility Across Europe.
Berlin — Heidelberg, Germany: Springer.

Kalman, Zs. & Konczei Gy. (2002). Taigetosztol az esély-
egyenloségig. Budapest, Magyarorszag: Osiris.

Kemény, P. & Kurucz, O. (2016). A megvaltozott munka-
képességli munkavallalok foglalkoztatasat érintd jog-

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

L. EVF. 2019. 6. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2019.06.02

22

szabalyok ¢s statisztikai hattér attekintése (pp. 7-25).
In Soltész, A. et al. (2016): Adatok, tények vélemények.
Budapest, Hungary: ProAbility, CUB.

Konczei Gy. & Hernadi 1. (2011). A fogyatékossagtudomany
fofogalma és annak valtozasai: Hipotetikus kisérlet re-
konstrukciora. Budapest. URL: http://bit. ly/INOSNUT.

Konczei, Gy. (2009a). What is the root of prejudice against
people with disabilities? [in Hungarian], In: Hegediis L.
(ed.) (2009), The international and Hungarian history
of disability (pp. 176-193). Budapest, Hungary: ELTE.

Konczei, Gy. (2009b). Disability Studies. Budapest, Hun-
gary: ELTE.

Kun, A. (2004). A vallalati szocialis elkdtelezettség tema-
tizalasanak alapvonalai az Eurdpai Unioban, Jogelmé-
leti Szemle, 1.

Maschke, M. (2004). Behinderung als Feld wohlfahrtsstaat-
licher Politik: Eine Systematisierung der Behinderten-
politik. Berliner Journal fiir Soziologie, 14(3), 399—420.

Mandal, R. & Ose, S. (2015). Social responsibility at com-
pany level and inclusion of disabled persons: The case
of Norway. Scandinavian Journal of Disability Rese-
arch, 17(2), 167-187.

Matten, D. & Moon, J. (2005). A conceptual framework
for understanding CSR (pp. 335-356). In Habisch,
A., Jonker, J., Wegner, M. & Schmidpeter, R. (Eds.)
(2005), Corporate Social Responsibility Across Euro-
pe. Berlin — Heidelberg, Germany: Springer.

Nemeskéri, Zs. (2018). Megvaltozot munkaképességii és
fogyatékossaggal é16 csoportok jellemz6i az EU-ban.
Munkaiigyi Szemle, 61 (3), 9-18.

Olivier, M. (1995). Understanding disability: From theory
to practice. London: Palgrave Macmillan.

Oliver, M. (1993). Disability and dependency: a creation of
industrial societies? (pp. 6-22). In Swain, J., Finkelstein,
V., French, S. & Oliver, M. (Eds.) (1993), Disabling Bar-
riers-enabling environments. London, UK: Sage.

Priestley, M. (1999). Disability Politics and Community
Care. London, UK: Jessica Kingsley.

Posfay, G. (2008). Az ORSZI feladatainak valtozdsa a
komplex rehabilitacio folyamataban. Letdltve: http:/
gurulo.hu/sites/default/files/dokumentum/ORSZI-be-
mut.pdf, 2019. marcius 3.

Pulay G. (2009). A megvaltozott munkaképességii szeme-
lyek tamogatasi rendszere tarsadalmi-gazdasagi haté-
konysagdanak vizsgdlata. Budapest, Magyarorszag: Al-
lami Szamvevdszék Kutato Intézete.

Roome, N. (2005). Some implications of national agendas
for CSR (pp. 317-333). In Habisch, A., Jonker, J., Weg-
ner, M. & Schmidpeter, R. (Eds) (2005), Corporate So-
cial Responsibility Across Europe. Berlin-Heidelberg,
Germany: Springer.

Scharle, A. (2011). Foglalkoztatési rehabilitaciés jo gya-
korlatok Magyarorszagon. Kutatasi jelentés. Budapest,
Magyarorszag: Budapest Szakpolitikai Elemz6 Intézet,
2011. aprilis. URL: http:/bit.ly/IMvPz0Ow.

Schur L., Colella, A. & Adya, M. (2016). Introduction to
special issue on people with disabilities in the workpla-
ce. The International Journal of Human Resource Ma-
nagement, 27(14), 1471-1476.



Stone, E. & Priestley, M. (1996). Parasites, pawns and part-
ners: Disability research and the role of non-disabled rese-
archers. The British Journal of Sociology, 47 (4), 699-716.

Tausz, K. & Lakatos, M. (2004). 4 fogyatékos emberek
helyzete. Statisztikai Szemle, 82. évfolyam. 4. szam,
370-391.

Tardos K. (2015). Halmozodo diszkriminacio. Kirekesztés
és integracio a munkaerdpiacon. Szeged, Magyaror-
szag: Belvedere.

Tardos K. (2013). Jo gyakorlatok a megvaltozott
munkaképességliek foglalkoztatasara. Kultura és Ko-
zosség, IV. évf. 1. szam.

Thomé, F. (2009). Corporate social responsibility in the age
of irresponsibility: A symbiotic relationship between
CSR and the financial crisis? International Institute for
Sustainable Development, February.

Vogel, D. (2006). The Market for Virtue - The Potential and
Limits of Corporate Social Responsibility. Washington,
D. C.: Brookings Institution Press

Waldschmidt, A. (2009). Disability policy of the European
Union: The supranational level ALTER. European
Journal of Disability Research, 3(2009), 8-23.

Zavolti, J. (2009). 4 fogyatékossaggal élok tarsadalmi in-
tegracioja a képzés, a foglalkoztatas és a rehabilitacio
osszehangolasaval a hazai viszonyok és az eurdpai uni-
os elvarasok fiiggvenyében. PhD-disszertacié. Sopron,
Magyarorszag: Soproni Egyetem.

Nemzetkézi és nemzeti dokumentumok

CSR Europe (2011). Enterprise 2020 Manifesto.

European Commission (2001). Green Paper: Promoting a
European Framework for CSR.

European Commission (2002). Communication from the
Commission concerning CSR: A business contribution
to Sustainable Development.

European Commission (2005). Opinion of the European Eco-
nomic and Social Committee on Information and measu-
rement instruments for CSR in a globalised economy.

European Commission (2006). Communication from the
Commission to the European Parliament, the Council
and the European Economic and Social Committee,
Implementing the Partnership for Growth and Jobs:
Making Europe a Pole of Excellence on Corporate So-
cial Responsibility.

European Commission (2011). 4 renewed EU strategy
2011-14 for CSR.

European Parliament and Council (2014). Directive
2014/95/EU of the European Parliament and of the
Council amending Directive 2013/34/EU as regards

CIKKEK, TANULMANYOK

disclosure of non-financial and diversity information

by certain large undertakings and groups.

EU (2000). Europai Alapveté Jogok Chartaja, Charter of
Fundamental Rights of the European Union.

Global Reporting Initiative (2013). G4 Sustainability Rep-
orting Guidelines.

Government of Hungary (2015). Government Resolution
No. 1201/2015. (IV. 9.) on Priorities and Action Plan of
Corporate Social Responsibility.

Hungarian Government (2000, 2016). Act C of 2000 on
accounting.

Hungarian Government (2006). Government Resolution No.
1025/2006 (111. 23.) on Reinforcement of the Social Res-
ponsibility of Employers and on Measures to Stimulate it.

ILO (1955). Fogyatékosiigyi Rehabilitacios Ajanlas. ILO
Vocational Rehabilitation (disability) recommendation.

ILO (1975). Emberi Ercforras Fejlesztési Ajanlas. Human
Resources Development Recommendation.

ILO (1985). The ILO Vocational Rehabilitation and Emp-
loyment (Disabled Persons) Convention.

ILO (1998). ILO Tripartite Declaration of Principles con-
cerning Multinational Enterprises and Social Policy.
ILO (1998). ILO Declaration of Fundamental Principles

and Rights at Work.

ILO (2001). Code of Practice “Managing Disability in the
Workplace™.

ILO (2011). Workplace: Employers’ Organizations and
Business Networks. Working Paper No 6. ISBN:
9789221255628,9789221255635

ILO (2015). Inclusion of people with disabilities in national
employment policies.

ILO (2016). Disability Inclusion Strategy and Action Plan
2014-17.

ISO (2010). ISO 26000, Guidance on Social Responsibility.

OECD (2000). OECD Guidelines for Multinational En-
terprises.

UN (1948). Emberi jogok egyetemes nyilatkozata, UN Uni-
versal Declaration on Human Rights.

UN (1966). Gazdasagi, Szocialis és Kulturalis Jogok
Nemzetkozi Egyezménye, The International Covenant on
Economic, Social and Cultural Rights.

UN (1982). ENSZ Fogyatékos Személyekre Vonatkozo
Vilagprogram, WPA.

UN (2000). United Nations Global Compact.

UN (2006). Fogyatékossiggal EI Személyek Jogairdl
Szolo Egyezmény, Convention on the Rights of Persons with
Disabilities.

UN (2011). United Nations Guiding Principles on Busi-
ness and Human Rights.

23

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

L. EVF. 2019. 6. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2019.06.02



CIKKEK, TANULMANYOK

VERDES TAMAS

A TUDATOSSAGON ALAPULO SZERVEZETI MUKODES
AVAGY A MINDFULNESS SZERVEZETI SZEREPET TARGYALO IRODALOM BEVEZETO ATTEKINTESE

A mindfulness a jelen tapasztalatara irdnyuld figyelem és éberség mindségérdél szol, amit a meditacion keresztil (is) lehet
gyakorolni. Ugyanakkor tobb mint egy eszkéz, inkabb egy szemléletmdéd. A mindfulness szervezeti irodalmaban sem lehet
egységes meghatarozasrol beszélni, de a gyakorlasanak egyéni és szervezeti szintl elényeirdl szol6 irdsok gyarapodnak.
Ezek kozé tartozik példaul a stressz egészségesebb kezelése vagy a szervezeti figyelem mindségének javulasa, aminek
fontossagarol a magas kockazatu tevékenységet végzd szervezetek (példaul a légi irdnyitas) folyamatai tanuskodnak. A cikk
célja a mindfulness fogalmanak bemutatasa és szervezeti vonatkozasu irodalmanak attekintése, egy a megértést szolgald
megkozelitésben. Ennek eredményeként a cikk feltarja az irodalomban taglalt fontos tapasztalatokat, gécpontokat,
kérdéseket, mint példaul a mindfulness keleti gyokereinek veszélyes elhanyagoldsa a nyugati alkalmazasban, valamint
lehetséges tovabbi kutatasi terlileteket azonosit. A mindfulness szervezeti szerepének fontossagat igazolja a rohamosan
valtozo kornyezetben a testi és lelki egészség megdrzésének tdmogatasa, az alkalmazottak és a vezeték megbirkdzasi
képességének (reziliencia) és figyelmének tudatos fejlesztési igénye, és ennek feltart elényei.

Kulcsszavak: mindfulness, tudatos szervezet, tudatos szervezés, tudatos vezetés, szervezeti figyelem, magas
megbizhatdsagu szervezet, reziliencia, irodalmi attekintés

mindfulness Iényege konnyen megragadhato: az igazan

jelenben €16 figyelem megtapasztalasa.! Ez egy — talan
tobbek szamara tul — egyszertinek tiing elv, cél. A fogalom a
szervezeti irodalomban (is) egyre népszertibb (Sutcliffe, Vo-
gus, & Dane, 2016), és a mindfulness képviseldi is novekvo
figyelmet forditanak a szervezeti vonatkozasokra.

Jelen cikk ugyanakkor ravilagit arra, hogy a mindful-
ness nem is olyan kézenfekvo, kiviilrdl szemlélhetd jelen-
téseket hordoz magaban. Mégis meggydzddésem, hogy a
szervezeteknek, vezetdknek, az 6 munkajukat tamogatd
szakembereknek érdemes ezekkel a fogalmakkal megis-
merkedni, foglalkozni.

Miért? Mi koze a mindfulness-nek a szervezetekhez,
vezetdkhoz? Bevezetésképpen Chia meghatarozasat idéz-
ve: ,,A vezetés elsdsorban €s alapvetden az a feladat, hogy a
vezetd a figyelme elé keriilé versengd igények eredendéen
rendetlen, szétarado és kaotikus vilaganak tudatara ébred-
jen, komolyan vegye, kivalogassa és rangsorolja azokat.
A vezetés: rend teremtése a kaoszbol. Ez pedig miivészet,
nem tudomany. A vezetdi tevékenység kozponti eleme az
érzékelt jelenségek aktiv rendszerezése, értelmezése €s a
figyelem koriiltekint6 elosztasa” (Chia, 2005, p. 1092). Ez a
meghatarozas munkamat tekintve olyan fontos fogalmakat
vetit elére, mint példaul a vezetéi figyelem vagy tudatossag.

A mindfulness fogalmanak egyre népszeriibb haszna-
lata kapcsan fontos egybdl az elején beismerni: fennall a
divatosodas veszélye. A szo eredeti, korai tartalma bizony-
talanna valik az egyre elterjedtebb kdznapi hasznalat soran.
A kiiiresedést viszont ellensulyozhatja példaul az a tény,
hogy Amerikaban egy 0j orvosi szakag jott 1étre életmod-
orvostan néven. Ennek a tudomanyos bizonyitékokon ala-
puld, a hagyomanyos orvoslast megreformalé és a megeld-
z¢ést tamogatod orvosi megkozelitésnek a célja az egészséges
magatartas kialakitasa, és tobbek kozott az ezt tamogatod
munkahelyi koérnyezet megteremtése. Az életmodorvostan

legfontosabb eszkozei kozott szerepel a stressz csokkentése
példaul a relaxacio, meditacio segitségével.?

Az életmdd mint teljes egész eldtérbe helyezésével siir-
getonek tlinik szamomra az az igény, hogy a munka- és
szervezeti kdrnyezet — ahol ¢letiink meghatarozo hanyadat
toltjiikk — legalabb megismerkedjen a mindfulness fogalma-
val és kapcsolodo témakoreivel.

Selye mar 1976-ban a rohamosan valtozo vilag (példa-
ul a technikai fejlddés) okozta rendkiviili terhelésrol irt.
A terhelés okozta stressz kapcsan pedig az emberi, egyé-
ni alkalmazkodoképesség fontossaga keriil a kdzéppontba
(Selye, 1976). Az alkalmazkodas és a mindfulness-rél vald
gondolkodas soran mind egyéni, mind szervezeti szinten
felmeriil a reziliencia fogalma, amire Tury (2015, p. 390)
egy megterheld eseménnyel vald szembenézéskor a rugal-
massag, megbirkozas képességeként utal. Jha szerint pedig
areziliencia ,,annak a képességnek a megléte, hogy vissza-
térjliink, amikor a dolgok rosszra fordulnak, és miikddni
tudjunk, amikor a helyzet csak egyre megterhel6bbé valik™
(Paulson, Davidson, Jha, & Kabat-Zinn, 2013, p. 93).

A mindfulness és kapcsolodo fogalmainak szervezés-
és vezetéstudomanyt érintd vonatkozasaira 6sszpontositva,
egy bevezetd — a tudomanyteriilet magyar nyelvi irodal-
mat tekintve tudomasom szerint hianypotloé — attekintést
nyujtok a témaban. Ezzel a célom a szervezetek elméleté-
vel és gyakorlataval foglalkozo szakemberek megszolitasa
és tajékozodasuk segitése. Legfobb kérdésem jelenleg az,
hogy a mindfulness mit jelent(het) a szervezetek ¢letében,
beleértve az egyéni és szervezeti mindfulness-t is. Cikkem
sz6l mindazoknak, akik szervezetekben vagy szervezetek-
kel (példaul kutatoként, tanacsadoként) dolgoznak.

Munkam soran egyfajta holabdamodszerrel haladtam,
megismerve mindegyik témakor gazdagsagat, de elismerve
sajat korlataimat a bemutatasra vonatkozoan. igy az attekin-
tés inkabb széles, mint elmélyiild, a cikk nem adhat teljes ké-
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pet a fellelhetd témakorokrol. Kiemelem példaul a mindful-
ness egyéni és kollektiv, vagy nyugati és keleti értelmezéseit,
de a cikk nem bontja ki a mindfulness allapot ¢s jellemvonas
jellegét megkiilonboztetd, vagy a gyakorlas formalis és infor-
malis formait vizsgalé gondolatokat. Hasonloan a kiilonb6zo
kozelitések részletes dsszevetése, mély elemzése vagy kriti-
kaja szintén tulmutatnanak ennek a cikknek a lehetéségein.

Attekintésem az 1. abran lathato gondolatmenetet ko-
vetve igyekszik tdmogatni az Olvasét a mindfulness szer-
vezeti szerepének megértésében.

A mindfulness gyokerei Mindfulness szervezeti szinten
I A mindfulness alapelve Kollektiv mindfulness,
. 5 . magas megbizhatosagu szervezetek
A mindfulness meghatérozasai

A it il e Rutinszerii és tudatos mitkddés

és hatasaik 1L

‘ 2 Tudatos szervezés
Egyéni szintii mindfulness a A szervezeti figyelem minésége
tekb: . ., .
IL seervezeteiben A mindfulness nyugati és keleti
Tudatos vezetés értelmezése

1v. Kutatasi iranyok
Gondolati mintak feltorése, felfiiggesztése

4

V. Korlatok, kritikai gondolatok
1. dbra A cikk gondolatmenete

A cikk els6é blokkjanak célja az egyéni szintii mind-
fulness fogalmanak alapos koriiljarasa, megértése (1.). Az
egyéni szinten maradva ezt koveti a szervezeteken be-
lal értelmezhetd eldnyeinek targyalasa (I1.). A harmadik
egység a mindfulness szerepét mar a szervezeti miikodés
szintjén vizsgalja (I11.). Ezzel teret nyit a tovabbi gondol-
kodast segit6 dilemmak ¢és kérdések megfogalmazasanak
(IV.), és végiil a kritikus gondolatok megemlitésének (V.).

Alljon itt tehat par izgalmas csomépont a mindfulness
egyre gazdagodo irodalmabol kiragadva.

A mindfulness gyodkerei

Eldszor bemutatom a mindfulness fogalmanak korai,
atfogobb jelentését, és emiatt kezdetben féleg Jon Kabat-
Zinn* gondolataira tamaszkodom.

Gyokereit tekintve a mindfulness a buddhista meditaci-
6hoz kothetd, a szanszkrit nyelvben a ,,dharma” sz6 irja le,
aminek jelentése ,torvényszeriiség” (a fizika torvényeinek
értelmében) vagy ,,ahogy a dolgok vannak” (Kabat-Zinn,
2003, p. 145). Buddha tudasa, aminek segitségével az embe-
ri természetet tanulmanyozta, sajat elméjébdl, testébol és ta-
pasztalatabol, illetve ezek megfigyelésébdl eredt. A dharma
azonban nem egy kizarélagosan buddhista fogalom, sokkal
inkabb egy altalanos érvény jelenség (Kabat-Zinn, 2003).

A mindfulness tehat nem hit, nem ideoldgia, nem fi-
lozéfia. Sokkal inkabb egy ttja annak, hogy megértsiink
valamit az emberi szenvedés és boldogsag természetérdl az
elme ¢és a sziv miikddésének kiilonleges megfigyelésének
gyakorlasaval (Kabat-Zinn, 2003).

Kabat-Zinn (2011) ir arrdl is, hogy a mindfulness budd-
hizmushoz valo kapcsolodasanak hangsulyozasat korab-
ban azért keriilte, hogy megmutathassa ¢letszerti, bizonyi-
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tékokon alapuld és hétkdznapi jellemzoit. A célja az volt,
hogy a mindfulness-t az orvoslas legitim elemeként mu-
tassa be (Kabat-Zinn, 2011). A késébbickben targyalt iz-
galmas kérdéseket vet fel ez a gondolatmenet arrol, hogy a
nyugati alkalmazas ¢s elfogadtatas milyen hatassal lehetett
az eredeti szemlélet alakuldsara.

A mindfulness alapelve

Kabat-Zinn egy konkrét meghatarozasa igy szol: ,,A
mindfulness az a jelenben és szandékkal megélt éberség,
amit a pillanatrdl pillanatra feltarul6 tapasztalatnak szen-
telt és nem itélkezd figyelmen keresztiil ¢lhetiink meg”
(Kabat-Zinn, 2003, p. 149).

Nagyon fontos tisztazni, hogy ,,A mindfulness me-
ditaciéo nem egyszerlien csak egy eszkoz, [...] ami akkor
hasznalhato, amikor fesziiltség vagy stressz ér. Ez egy
¢letforma, aminek fejlesztése és tokéletesitése folyamatos
erdfeszitést igényel” (Kabat-Zinn, 2003, p. 149).

Bishop és tarsai (2004) a kovetkezéképpen foglaljak
Ossze, hogy mit is jelent maga a meditacio, és hogyan val-
hat létformava. Az egyén a figyelmét egy bizonyos jelen-
ségre Osszpontositja, ami leggyakrabban a test szomatikus
érzeteinek megtapasztalasa (legtobbszor a légzésé). Ami-
kor pedig a figyelme természetes médon elkalandozik gon-
dolatok, érzések iranyaba, akkor ezeket egyszeriien csak
megfigyeli, tudomasul veszi, majd visszairanyitja figyel-
mét. Ez egy ismétlodo folyamat. Ez a hozzaallas az, ami
késdbb kiterjed a mindennapi életre (Bishop et al., 2004,
p. 232). Weick és Putnam (2006) megfogalmazasaban a
mindfulness meditacidé soran az ember koveti, hogy hol
is tér el az elméje a kijelolt feladattol, majd visszatereli.
»Amikor pedig észrevessziik, hogy mennyi id6t pazaro-
lunk a figyelem elterel6désével [...], akkor megtettiik az
elso 1épést az ¢élénken Osszpontositd elme és a bdlcsesség
fele” (Weick & Putnam, 2006, p. 282).

Bishop ¢és tarsai szerint ,,A mindfulness allapotaban a
gondolatokat és érzéseket az elmében zajlo eseményekként
figyeljik meg anélkiil, hogy tlzottan azonosulnank veliik
¢és automatikus, bevett mintazat alapjan reagalnank rajuk”
(Bishop et al., 2004, p. 232). Unoka megfogalmazasaban
pedig a tudatos jelenlét gyakorlasa altal ,,Az egyén megta-
nulja gondolatait, érzelmeit a tudatosul6 tapasztalat részé-
nek tekinteni anélkiil, hogy azonosulna veliik, vagy a va-
l6saggal azonosnak tartana azokat” (Unoka, 2015, p. 286).

Ez az, ami lehet6vé teszi az érzelmek gondolkodasun-
kat, viselkedésiinket befolyasoldo hatasanak tudatosabb
kezelését, és az erre épité kommunikaciot. Ezek pedig a
hétkoznapi és szervezeti (egylitt)miikodés szempontjabol
értékes lehetdségek, a valtozas forrasai lehetnek.

A mindfulness meghatarozasai: k6zés pontok,
eltéré megkozelitések

A mindfulness szervezeti irodalmara nagy hatast gya-
korolt Langer egyéni szintli definicidja, ami szerint a mind-
fulness ,,az elme aktiv allapota, amit Gjszerti kiilonbségtétel
jellemez, s aminek eredménye (1) a jelen megélése, (2) érzé-
kenység a kdrnyezetre és szemléletmodokra, és (3) a szaba-
lyok és rutinok altali vezetettség, de nem meghatarozottsag”
(Langer, 2014, p. 11).
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A fogalom meghatarozasa azonban korantsem mond-
hato egységesnek. Sutcliffe és tarsai (2016) kivalo dssze-
foglalast nyujtanak a mindfulness irodalmat attekintve.
Tobbek kozott dsszegylijtik az egyéni €s kollektiv mind-
fulness meghatarozasait (utobbi tulajdonképpen a szer-
vezeti szinten értelmezhetd mindfulness), a mindfulness
mérhetéségének lehetségeit, valamint egyéni és szerveze-
ti hatasait, miikodését (Sutcliffe et al., 2016).

Az elmult évtized definicioit vizsgalva Sutcliffe és tarsai
(2016) megallapitjak, hogy nem alakult ki egységes meghata-
rozas (Isd. még Bishop et al., 2004), de ami a szervezeti pszi-
chologia és szervezeti magatartas tertiletét illeti, ezek egy
iranyba mutatnak. (Itt még az altaluk egyéni mindfulness-
nek nevezett kategoriaban vagyunk tehat.) A legsziikebb ér-
telemben vett kdzos pontok: a tudatossag egy bizonyos alla-
pota, amikor az egyén figyelmét a jelen pillanat torténéseire
forditja, ami az elme egy befogado allapota. A szerzék még
kiemelik, hogy a definiciok alapjan a mindfulness nem csu-
pan a kiilso, de a belsé tapasztalasra is iranyitja a figyelmet
(Sutcliffe et al., 2016). (Ez a fajta szélesebb figyelmi skala
kiilonbozteti meg a mindfulness-t a flow-tol. Errdl 1asd Dane,
2011 vagy Sheldon, Prentice, & Halusic, 2015.)

A kovetkezd felsorolasban a mindfulness leirasainak al-
talam legfontosabbnak vélt elemeit 6sszegzem, ami egy rovid
definicional jobban lehetévé teszi a jelenség megértését.

«  Figyelem. Eberség. A jelen pillanat tapasztalata.
Ezek azok a hivoszavak, amik a meghatarozasokat
jellemzik, a megfigyelés fontossaganak hangsulyoza-
sa az elemzés helyett.

«  Megengedés. Elfogadds. Itéletmentesség. A mind-
fulness ,,egy meghivas arra, hogy megengedjiik ma-
gunknak, hogy ott legyiink, ahol éppen vagyunk”
(Kabat-Zinn, 2003, p. 148).

o Létmod, ami erdfeszitest igényel. Fontos, hogy nem
csupan a meditacio gyakorlasarol szol, hanem egy
szemlélet-, s6t 1étmod, ami munkat igényel. , A
mindfulness nem egy kitlizétt cél érdekében alkal-
mazott eszkdz, amivel megjavitunk valamit” (Kabat-
Zinn, 2003, p. 148). Bar hatasa ettdl fiiggetleniil van.

*  Koncentracio, ennek rugalmassaga. A mindfulness
gyakorlasanak része a koncentracio — az elme ké-
pessége arra, hogy meghosszabbitott idGtartamon
keresztiil egy célra Osszpontositsa a figyelmét —, de
nem korlatozodik csak arra, hiszen a mindennapi élet
maga is igényli a figyelem rugalmassagat (Kabat-
Zinn, 1996).

o Kettos iranyultsag. A mindfulness meditacidé nem
zar el a kiilvilagtol, hanem arra irdnyitja a figyelmet,
hogy mi a megtapasztalt, megfigyelt jelenség, de
emellett arra is, hogy ki is az, aki lat, ki a megfigyeld
maga (Kabat-Zinn, 2003, p. 146).

e Nem egy vallasi, filozofiai iranyzat. ,Mindannyiunk-
ban megvan a mindfulness egy bizonyos fokig, pilla-
natrol pillanatra. Ez az emberben eredendéen 1étezd
képesség” (Kabat-Zinn, 2003, p. 146).

Sutcliffe és tarsai (2016) a kiilonbségek létezésére is
felhivjak a figyelmet. Egy ilyen valasztopont, hogy a jelen
pillanatra valo fokuszaltsagon tul van-e mas kritériuma a
mindfulness-nek, mint példaul az itéletmentesség. Ahogy
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ezt 6k is megjegyzik, ez a szempont a mindfulness kele-
ti hagyomanyaihoz all kdzelebb. A szerzok altal még egy
kiemelten eltérd kozelités a Langer (2014) altal adott meg-
hatarozas, ami a kiilonbségtétel fogalmat helyezi elétérbe,
¢és kozelebb all a kreativ gondolkodashoz, mint a keleti
hagyomanyokhoz. Mindazonaltal ez nem jelenti azt, hogy
ne lenne 6sszeegyeztethetd azzal (Sutcliffe et al., 2016). A
keleti és nyugati megkozelités kdzotti kiilonbségeket (mar
azok szervezetekre vonatkozo jellemzoéivel egytitt) késébb
kiilon fejezetben targyalom.

A mindfulness-re épulé programok és hatasaik

Szamos mindfulness-re épiilé program létezik (példaul
kognitiv terapia: MBCT, fiiggdséget kezeld terapia: MBRP).
Itt kiemelem a mindfulness alapu stresszcsokkentés mod-
szertanat (mindfulness-based stress reduction, tovabbiak-
ban MBSR) mivel a) ez volt az elsé (és Kabat-Zinn nevéhez
kothetd) orvosi felhasznalast modszer, valamint b) a mind-
fulness szervezeti szerepe kapcsan a stressz egy fontos té-
makor. c) Tovabba a program egyéb kezelések kiegészitése
mellett tagabb értelemben modellé valt egészségiigyi €s mas
intézmények szamara. A modszer elterjedt korhazakban,
egészségiigyi intézményekben, iskolakban, munkahelyeken,
hivatalokban egyarant (Kabat-Zinn, 2003). d) Alaposabb
vizsgalataval pedig a gyakorlatok mogott meghtizodo elmé-
lethez, ezaltal a mindfulness alapu beavatkozasok 1ényegé-
hez és a megkdzelités elterjedésének, valamint lehetséges
felhasznalasanak megértéséhez keriiliink kdzelebb.

Az MBSR esetében egy olyan kornyezet megteremtése
volt a cél, ami lehet6vé teszi a test és az elme szenvedésé-
vel val6 szembenézést, annak megértését, és az attol vald
megszabadulast. Valamint segiteni annak felismerését,
hogy milyen természetes erével bir ebben a folyamatban
az elme ¢és a test kapcsolata (Kabat-Zinn, 2003).

Amellett, hogy létezik a ma miikédé programnak egy
altalanos struktiraja’, Kabat-Zinn (1996) hangstlyozza,
hogy sokféle modja lehet az MBSR programok felépitésé-
nek ¢és kivitelezésének. Nem egy ,,franchise” megkdzelités-
ként tekint ra. Mindazonaltal, hat olyan tényez6t azonosit,
amik kulcsfontossagu kozos jellemzoi az MBSR tanitasa-
nak. 1) A tapasztalas és megfigyelés sokkal inkabb kihi-
vas, kaland, nem pedig feladat vagy kotelesség (példaul
eszkozként az egészségért). 2) Elengedhetetlen a személyes
elkotelezddés (befektetett energia, motivacio) €s a minden-
napi gyakorlas. 3) Az ¢letmodbeli valtas kikertilhetetlen,
hiszen a gyakorlas napi idésziikséglete ezt megkdveteli. 4)
A gyakorlasba valo tudatos beépitésével minden pillanat
jelentdségre tesz szert. 5) A megkozelités jellege inkabb
egyfajta tanitas, mint terapia. Tovabba a csoport motivalo,
Osszetarto ¢és elfogado erejénél fogva a tanulast segité ko-
zOsséggeé valik. 6) Orvosilag heterogén kdrnyezet megléte:
fliggetlentil allapottol, kezeléstdl. Fontos, hogy a figyelem
arra iranyuljon, ami k6zos a résztvevokben: ami egészsé-
ges, nem pedig a betegség. Arra, ami hasonld: a testiik,
I¢legzetiik, gondolkodasuk, érzelmeik (példaul idegesség,
csalodottsag), de legfoképpen a meglévo képességiik arra,
hogy tanuljanak és gyogyuljanak (Kabat-Zinn, 1996).

A mindfulness bizonyitott jotékony hatasai koziil Sut-
cliffe és tarsai (2016) a kdvetkezoket listazzak:



» elbsegiti a pszichologiai és fizikai jollétet, példaul az 6n-
ismeret, az emberi kapcsolatok mindségének javitasaval,
vagy a kotédéshez és a fajdalomhoz, betegséghez vald
viszony alakitasaval (Brown, Ryan, & Creswell, 2007),

+ lassitja az dregedést, azaltal, hogy a (DNS-iinket hor-
dozd) kromoszomakat védo telomér szakasz hossza-
nak csokkenését lassitja, ezt az dregedéssel jaro ter-
mészetes folyamatot gyorsitja a kronikus stressz vagy
a depresszioé (Epel, Daubenmier, Moskowitz, Folk-
man, & Blackburn, 2009),

* javitja egy teszt kitoltésének teljesitményét azaltal,
hogy csokkenti a figyelem elkalandozasat (Mrazek,
Smallwood, & Schooler, 2012),

* mérhetd valtozast idéz el6 az emberi agyban, valamint
segiti a jobb immunmiikddést (Davidson et al., 2003).
A bal agyfélteke aktivabb miikodése a negativ érzel-
mek hatékonyabb kezelését teszi lehetévé (Kabat-
Zinn, 2003). Kimutattak, hogy a mindfulness gyakor-
lasaval a stresszhelyzetben az amygdala-ban mérhetd
agyl miikodés gyorsabban tér vissza az ,,alapjaratra”,
ami a reziliencia jellemzdje (Paulson et al., 2013).

Egyéni szintd mindfulness a szervezetekben

Az irodalom tanulsaga szerint a mindfulness szerveze-
ti szerepe értelmezhetd a szervezeten beliil a tagok, vagy —
ahogy késoébb latni fogjuk — a szervezeti mitkddés szintjén is.

Az eddig bemutatottak alapjan a szervezetek szamara
fontos szempont, hogy a mindfulness segithet a szervezeti
tagoknak az egészség megorzésében (Isd. életmodorvos-
tan), a stressz kezelésében, energiaik feltdltésében, érze-
teikhez ¢s érzelmeikhez vald tudatosabb viszonyulasuk-
ban, ami altal a kommunikacié is hatékonyabba valhat.
Valamint képesek lehetnek jobban koncentralni és tanulni
a figyelemelkalandozas csokkentésének koszonhetden. A
szervezeteknek mindez elényds a mindennapi miikodés
hatékonysagara nézve (gondoljunk példaul a tarsas interak-
ciokra), de akar az iizleti eredményre nézve is, ha a beteg-
szabadsagok lehetséges csokkenését vessziik figyelembe.

Ezen tul Dane és Brummel (2013) példaul dinamikus
munkakornyezetben pozitiv kapcsolatot allapitott meg a
mindfulness és a munkateljesitmény, valamint negativ
kapcsolatot a mindfulness ¢és a fluktuacio viszonyaban (ét-
termi felszolgalok korében). Leroy é€s tarsai (2013) pedig a
mindfulness és a munkahelyi elkételezodés kozott allapi-
tottak meg a megerdsitd kapcsolatot.

Tudatos vezetés

A korabban emlitett jotékony hatasok kibontakozasa-
hoz nagy valoszintiséggel sziikség van a szervezetek ve-
zetéinek tamogatasara (példaul képzés vagy ido6 és fizikai
tér biztositasa a gyakorlasra). A sajat és az alkalmazottak
testi-lelki egészségéért valo feleldsségén és a példamutata-
son tulmenden lathattuk, hogy Chia (2005) vezetésrdl szo-
16 meghatarozasa egyenesen a vezetd f6 feladatava teszi az
¢éber, tudatos figyelem meglétét.

Ehrlich (2017) tobbek kozott sikeres nagyvallalatok
tapasztalatara és gyakorlatias szempontokra hivatkozva
hivja fel a figyelmet a vezetdk altal megélt nehézségekre.
Egyszerre tobb feladat kezelésének vagy egy-egy kizok-
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kenté eseménynek a karos hatasa az elvesztegetett idoben
vagy a dontések mindségének romlasaban érhetd tetten.
Egy izgalmas gondolat, hogy sajat magunk megzavarasa
(példaul e-mailek ellendrzésével) egy fiiggdségiinknek
tekinthetd. A mindfulness adta lehetdség ezek lekiizdé-
se mellett, hogy kapcsolatba keriiljiink sajat magunkkal:
a lelkiinkkel, érzelmeinkkel, elménkkel és testiinkkel. A
szerzd véleménye szerint ez a jelenben lét segithet a ma-
sokhoz valo kapcsolodasban és inspiralasukban, igy hatva
vezetokeént a szervezetre (Ehrlich, 2017).

Ashford és DeRue (2012) a vezetést hierarchiaszintt6l
fiiggetleniil és egyfajta tarsas konstrukcioként értelmezik.
Barki felléphet vezetoként, mivel a vezetdi 1ét nem annyi-
ra statusz, mint inkabb identitas vagy az elme allapota. A
szervezeteknek éppen ezért a formalis tréningek mellett az
egyének felel6sségvallalasanak tamogatasaval van esélyiik
jo vezetoket képezni. A szerzOk ennek eszkozeként a tu-
datos elkotelez6dés modelljét ajanljak, ami a tapasztalati
tanulasra épiil. A mindfulness a modell fontos sarokkoveit
tamogatja az élmények valodi megélésének lehetdve téte-
lével, vagy példaul az érzelmi intelligencia fejlesztésén ke-
resztiil. Az érzelmek tudatos kezelése ugyanis (szemben a
végletes, torzitdo megélésekkel) segiti a tapasztalati tanulast
azaltal, hogy az egyén felismeri a tanulasi lehetdségeket,
helyzeteket, mer visszajelzéseket kérni, valamint tudato-
san reflektal a torténtekre (Ashford & DeRue, 2012).

Rishel (2015) irasaban a mindfulness és a vezetés — mint
még hangstlyosabban statusztol fiiggetlen mindség — az onko-
logian dolgozo novérek reziliencigjanak erdsitése és betegek-
hez valo kapcsolodasanak segitése kapcsan kertil targyalasra.

King és Badham (2018) szerint napjaink vezetdi kiilo-
ndsen gyorsan fejlédo, bizonytalan és Osszetett szervezeti
kornyezetben dolgoznak. Az ezzel jar6 terhelés és karos ko-
vetkezményei az egészségi allapot, a teljesitménymutatok,
vagy ezek koltségeinek vizsgalataval is igazolhatok, a veze-
tok képzése pedig sokszor nem bizonyul eredményesnek. A
mindfulness-re épiilé egyéni €s szervezeti szinti fejleszté-
sek célja a testi egészség és a mentalis képességek fejlesz-
tésén til az Onismeret, az érzelmek és kapcsolatok tudatos
kezelése mellett a bolcs, felelds, elkdtelezett és fenntarthato
vezetdi és szervezeti mikodés tamogatasa. Ennek meg-
teremtéséhez azonban a szerzok szerint is sziikség van a
szemlélet mély megértésére (King & Badham, 2018).

Ko6z0s ezekben az irasokban a nehéz, gyorsan valtozo
koriilmények kozotti helytallas sziikségének és a vezetd
arra valo képességének hangsulyozasa, hogy a sajat maga-
val valo teljes kapcsolatan keresztiil tud igazan jelen lenni.
Ezaltal tud kapcsolodni masokhoz és példat, iranyt mutatni.

A mindfulness szervezeti relevancidja értelmezhet6 tehat
az egyéni szintli gyakorlas és annak eldnyei, vagy a vezetés
kitiintetett vizsgalata mentén. A kdvetkezd sorok viszont mar
atvezetnek az emlitett fogalmak (reziliencia, mindfulness)
szervezeti szintli miikodést meghatarozo értelmezéséhez.

Mindfulness szervezeti szinten

Levinthal és Rerup szerint ,,a mindfulness alapjan mii-
kodo szervezetek [...] felismerik annak lehetetlenségét,
hogy az 6sszes probléma és esemény elore jelezhetd”, ezért
a rezilienciat helyezik eldtérbe, ami ,,a varatlan, valos idejli
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[mikodést hatraltato] torténések alkalmazkodo és rugal-
mas modon valé megfékezésének, kezelésének a képes-
sége” (Levinthal & Rerup, 2006, p. 505). (Kifejezetten a
szervezeti reziliencia elméleti hatterérdl 1lasd példaul Bur-
nard & Bhamra, 2011.)

Weick ¢és Sutcliffe (2006) felteszik a kérdést, hogy egyal-
talan miért érdemes az elmével foglalkozni a szervezéstudo-
manyban. Véleményiik szerint azért, mert kitagitja a szerveze-
tek magatartastudomanyi megkozelitését, ami a viselkedésen
keresztiil els6sorban a szokasokra, automatizmusokra, a fiiggd
viszonyra figyel. Az elme vizsgalataval azonban olyan témak
keriilnek eldtérbe, mint példaul a figyelem, éberség, absztrak-
cio. Ezek kiegészitik az elobbi megkdzelitést, mivel megha-
tarozzak a viselkedés kornyezetét, értelmezését és lehetséges
tanulsagait (Weick & Sutcliffe, 2006, p. 515).

A mindfulness szervezettudomanyok irodalmaba valo
bevezetésének egy kezdeti és meghatarozo allomasa a
magas megbizhatosagl szervezetek (high reliability or-
ganizations, Weick & Roberts, 1993; Weick, Sutcliffe, &
Obstfeld, 1999) kutatasa (Levinthal & Rerup, 2006, p. 502;
Sutcliffe et al., 2016).

Kollektiv mindfulness, magas megbizhatdsagu
szervezetek

Weick és tarsai (1999) gondolatainak kiindulopontjat
a kollektiv mindfulness-rdl (vagy tudatos szervezésrdl)
Langer (1989) egyéni szintii mindfulness koncepcidjanak
kiterjesztése adta (Sutcliffe et al., 2016; Weick et al., 1999).
Vizsgalatuk kdzéppontjaba az olyan szervezetek keriiltek,
amelyek jellemzdje a hibak elkeriilésének szigoru kovetel-
ménye ¢s a kisérletezésen alapuld tanulas korlatozottsaga.
A magas megbizhatosagu szervezetekben (a tovabbiakban
HRO-k) — amikre klasszikus példaként emlithetiink atom-
erdmuveket, anyahajokat vagy a légiforgalom-iranyitast,
tirhajozast — kozos, hogy nagy politikai és tarsadalmi nyo-
mas alatt dolgoznak, és az elsd hiba az utolsot jelentheti
(Weick et al., 1999).

Weick ¢és tarsai (1999) HRO-k kapcsan megfogalma-
zott meghatarozasa a kollektiv mindfulness-r6l — ami
Sutcliffe és tarsai (2016) szerint a késObbiekben a leg-
meghatarozobb leirasa a fogalomnak — 6t fontos alapfo-
lyamatot foglal magaban. 1) Az elsé a hibakeresés, ami
a sikeresség helyett a legaprobb zavarnak is jelentdséget
tulajdonit, és éppen ezért inkabb jutalmazza, mint biinteti
ezek jelentését. 2) Az egyszeriisités keriilésének kdszon-
hetéen az értelmezések és feltevések folyamatos meg-
kérddjelezése a folyamatos parbeszéd, egyeztetés alapjat
képezi. A hibak felismerésének kulcsa a kiilonbségek
figyelembevétele, gylijtése és a nem tudas elismerése.
Az Osszetett kiils6 kornyezettel dsszhangban a szervezet
maga sem torekszik az egyszerusitésre. 3) A miikodésbeli
érzékenység a jelen pillanatra vald fokuszaltsagot jelen-
ti, ahol a tulterheltség elkeriilése és a kozos értelmezés
létfontossagu. 4) A reziliencia melletti elkitelezddés az
alkalmazkodas ¢és tanulas altal a felmeriilé varatlan ese-
ményekkel valé megbirkozast teszi lehetové. 5) A szakér-
telem tisztelete pedig a hierarchia elsédlegessége helyett
a legalkalmasabb személyhez iranyitja a dontéshozatalt
(Weick et al., 1999).
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Weick és tarsai (1999) munkéjanak egy fontos pontja az
elmozdulas abban, hogy a megbizhatosag, azaz a kimene-
tek fenntartott minéségének forrasa nem a rutinok, hanem
a kognitiv folyamatok stabilitasaban keresendd. (Utobbi
folyamatok a felmeriild események kezelése soran pont a
tevékenység ¢és miikodés rugalmassagara iranyulnak.) A
megbizhaté miikodés pedig nemcsak a konkrét, megfi-
gyelheté folyamatok vagy alrendszerek megbizhatosaga,
hanem az egész rendszeré (Weick et al., 1999).

A mindfulness szerepét ezekben a szervezetekben nagyon
egyszerien megragadva: ,,amikor a kognitiv folyamatokat
ritkdbban hasznaljuk, akkor automata izemmodban miiko-
diink a multbéli kategoriakra tamaszkodva, egy perspektiva-
hoz ragaszkodva, nem tudatositva, hogy mashogy is lehetne”
(Weick et al., 1999, p. 90). Ez pedig annak képességét gatolja,
hogy a gyenge jeleket is észrevegyiik, amelyek végzetes hibak
lehetdségét hordozzak magukban (Weick et al., 1999).

A HRO-k vizsgalata, illetve a felvazolt folyamatok adta
megbizhatosag példaként szolgalhat azoknak a szervezetek-
nek, ahol a siker hattérbe szoritja a hibazas vizsgalatat, vagy
a hatékonysag a megbizhatosagot (lasd példaul szoftvercégek
tapasztalatarol Vogus & Welbourne, 2003). Tovabba ezek a
témak mindannyiunknak segithetnek megérteni a mindful-
ness szervezeti szerepének jelentését, céljat, koriilményeit.

Rutinszeru és tudatos mikédés

Levinthal és Rerup (2006) a szervezeti tanulas témaka-
réhez kapcsolodoan a tudatos ¢és kevésbé tudatos viselke-
dés 0sszehasonlitasan keresztiil targyalja a mindfulness-t.
Munkajuk {6 tizenete, hogy a sokszor ellentétparként meg-
hatarozott jelenségek kozotti kapcsolat arnyalando.

A rutinszerti cselekvés veszélyeit nem tagadjak, példaként
egy légikatasztrofa esetét emlitik, ahol egy egyszerii megszo-
kas okozott tragédiat (Gersick & Hackman, 1990). Ugyanak-
kor hivatkoznak azokra az érvekre, amik a rutinjellegli cse-
lekvéseink mellett szolnak. Ilyen példaul az idd, energia és
figyelem fenntartasa mas (ezeket jobban igényld) tevékenysé-
gekre. Ezen kiviil pedig a rutinok a szervezetben felhalmozott
tapasztalat tarhazaként szolgalhatnak (példaul March, 1994),
vagy a rutinszer(i cselekvés akar koltséget is megtakarithat.

Levinthalék (2006) szerint a cél a két tanulasi folyama-
tot (viselkedést) integralé megkdozelités: a kdlesondsen fiig-
g6 viszonyrendszer hangsulyozasa, szemben az elvalaszto
kategorizalassal. F6 meglatasuk szerint a tudatos és kevésbé
tudatos viselkedésnek egymast kiegészit6, tamogatd jel-
legiik van, és egymasba fonodottsaguknak kdszonhetden
lehetnek hatasosak. Tehat példaul a rutinszeril cselekvés
alkalmazhatosagat tudatos tanulds elézi meg, vagy a mind-
fulness fenntartasahoz rutinokra van sziikség. Vagy éppen
a mindfulness az, ami a kiilonb6z6 kimenetek értelmezését
segiti, ezzel lehetévé téve a sikeres, megerdsitésen alapuld
tanulast. Ezekkel szemben viszont, ami a két kategoria ko-
zotti fesziiltséget 1étrehozza, az a mindfulness alternativa
koltsége (van, amikor a rutin biztositja a megbizhatdsagot
vagy kiszamithato kornyezetben a koltséghatékony miiko-
dést), valamint az a jelenség, hogy az irodalomban jellem-
z6en a tudatos cselekvést egyoldaluan pozitiv kimenetekkel
tarsitjak. A szerzok hangstlyozzak az empirikus és kritikus
vizsgalatok sziikségességét (Levinthal & Rerup, 2006).



Tudatos szervezés

Weick és Sutcliffe (2006) tudatos szervezésként a HRO-
k kapcsan kifejtett folyamatokat és képességeket azono-
sitjak. Olvasatukban a szervezeteket koncepciok, névvel
ellatott tapasztalatok gytjteményei formaljak (vo. a szerve-
zetelméletek konstruktivista/interpretativ. megkdozelitései,
példaul Gelei, 2006), és a koncepcioalkotas folyamata teszi
lehetdveé az allandosagot, a gazdasag létrejottét. Azonban,
hogyha tudatosabban szemléljiik az elmét és a tapasztalatot
(példaul a meditacion keresztiil), akkor a dolgok allando-
sagot nélkiilozo, atmeneti jellege keriil a kozéppontba.t A
szervezet helyett a szervezés fogalmat hangstlyozva kony-
nyebben felismerhetjiik az egyedi esetek, az illeszkedés és
a cselekvések valasztékanak atmeneti jellegét (valamint
azt, hogy a koordinacio6 és a kdlesonds fliggés nem rutin
folyamatok). A szervezetek szervezésként valo latasa bolcs
intézkedéseket tehet lehetdvé: egyrészrdl azaltal, hogy fel-
ismerjiik azt a fesziiltséget, amit a folyamatosan valtozohoz
valo ragaszkodas lehetetlensége sziil, masrészrél pedig az-
altal, hogy tudatositja az elme miikodését, és elfogadja azt
a kozos cselekvés eréforrasaként (Weick & Sutcliffe, 20006).

Mig Ray ¢és tarsai (2011) a mindfulness iizleti iskolak-
ban betdltdtt szerepérdl szolo irasukban a szervezeti mind-
fulness-t stratégiai szintiinek, feliilrdl lefel¢ iranyulonak és
maradandonak tartjak, addig Vogus és Sutcliffe (2012) ezt
kiegészitik a tudatos szervezés vizsgalataval, ami alulrol
felfelé iranyulo, €¢s a miikddésre mint torékeny folyamatra
tekint. A szerzOparos szerint a szervezeti mindfulness a
stratégiai szintli kimeneteket javitja, és a vezetok példa-
mutatasan alapszik. A tudatos szervezés pedig a miikddési
szintli kimeneteket fejleszti, és a kozépvezetdk kozvetitdi
szerepvallalasa altal egy oda-vissza hato, egymast megero-
sit0 kapcsolat jon létre (Vogus & Sutcliffe, 2012).

A szervezeti figyelem minésége

Weick ¢és tarsai szerint amellett, hogy az emberek mit
kezdenek azzal, amit észrevesznek, legalabb annyira fon-
tos maga az észrevétel folyamata (Weick et al., 1999, p. 90).
A mindfulness meditacionak ez egy meghatarozo jellem-
z6je: nemcsak megfigyelni, de a megfigyelés folyamatat
magat tudatositani.

Weick és Sutcliffe (2006) a szervezeti figyelem mindsé-
gének, nem pedig sziikdsségének €s elosztasanak (példaul
March, 1994) vagy koltségességének vizsgalatat helyezik
elotérbe. A szerzok a mindfulness szervezettudomanyok-
ban kapott jelentéseit harom csoportba soroljak.

1) Az elsd csoportba (kiilonbségtétel) tartozo elgondo-
lasok a mindfulness-t informaciofeldolgozo folyamatként
(a szervezetet pedig informacidfeldolgozé rendszerként)
targyaljak. Ez a nyugati kozelités, ahol inkabb a nem tu-
datos cselekvések elkeriilése all a kdzéppontban (lasd pél-
daul Langer, 2005; Langer & Moldoveanu, 2000; Fiol &
O’Connor, 2003). 2) A kdvetkezd csoport az un. gazdagi-
tott kiilonbségtétel. A mindfulness szervezeti miikodésérol
leirtak itt mar kozelitenek a keleti hagyomanyokhoz (lasd
a kovetkezd fejezet), és fontos elem a tapasztalatokon ala-
puld elvarasok finomitasa és a rugalmas reagalas. Weickék
(1999) korabbi munkéaja és Levinthalék (2006) itt keriil-
nek emlitésre. 3) A harmadik csoport a kiilonbségtételen
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tul értelmezi a mindfulness-t, ami itt mar tobb mint a nem
tudatossag ellentéte. A szerzok erre a kategoriara koncent-
ralnak, aminek jelentései szerintiik a nyugati gondolkodas-
ban mar elvesztek (Weick & Sutcliffe, 2000).

A mindfulness ereje abban all, hogy segit elkeriilni bi-
zonyos események leegyszeriisitését és ismert kategoriak-
ba valo sorolasat. Ennek jelentdségét fokozza az az allitas,
miszerint a szervezeti balesetek nem hirtelen események,
hanem folyamatok, amik figyelmeztetd jeleket kiildenek
(Weick & Sutcliffe, 2006, p. 517).

Weick és Sutcliffe (2006) szerint ezek felismerése ér-
dekében sziikség van a stabil és élénk figyelem alkalma-
zasara. Az ¢élénkebb figyelem azoknak a pillanatoknak a
nagyobb aranyat jelenti, amikor a figyelem fokuszalt, a
stabilabb figyelem pedig a fokuszalt pillanatokon beliil
azoknak a pillanatoknak a nagyobb aranyat jelenti, ami-
kor a figyelmet annak szandékolt targyan tudjuk tartani,
nem pedig barmi mason. A mindfulness a figyelem ezen
aranyainak ndvelését tamogatja. Ennek fontossaga kap-
csan a szerzok ujra megvizsgaljak a HRO-k folyamatait,
majd megallapitjak a figyelem stabilitasara valo igényt
ezekben. Véleményiik szerint ez a stabilitas azaltal tamo-
gathato, hogy az érintettek csokkentik a meghatarozando
dolgok szamat, vagy a dolgokat kevesebb jelentéscsoport-
ba soroljak, vagy megosztjak a meghatarozas felel6sségét
tagok kozott. Mindez pedig tobb mint puszta hatékonysag-
novelés (lasd Weick et al., 1999; Weick & Sutcliffe, 2000).

Masrészrol a szerzOok szerint nagy veszélye van a
kategoriakban, koncepciokban valé  gondolkozasnak:
»nemcsak hogy koncepciokon keresztiil, hanem egyenesen
azokkal latunk, és ez akar vakka is tehet minket” (Weick
& Sutcliffe, 2006, p. 518). Szerintiikk a mindfulness itt
nem csupan a bevett szokasok megkérdgjelezésének a
képességérdl szol, hanem annak felismerésérdl, hogy a
koncepcidkat maradando, absztrakt, valtozatlan, sajatos
jellemzokkel leirt valésagnak gondoljuk. Ez az allandosag
azonban arnyalhato, ha a mindfulness szellemében magat a
koncepcidalkotasi folyamatot tanulmanyozzuk (hogyan hat
ra az érzelem) vagy, hogy hogyan miikddik egy koncepcid
az elmében: mit emel ki, mit hagy figyelmen kiviil, és mi
torténik, ha mar nem ragaszkodunk annyira hozza (Weick &
Sutcliffe, 2006, p. 520). Ez segit felismerni, hogy milyen ara
van a kozos észlelésnek, ami a megkiilonboztetd részletek
helyett altalanositashoz vezet (Weick & Sutcliffe, 2006).

Weick ¢és Sutcliffe (2006) alapjan az olyan szervezetek-
nél, ahol a hibak felismerése ¢és azok jelentése sz6 szerint
¢letbe vago kérdés, az eldre meghatarozott kategoriak és
szavak erésen befolyasoljak ¢és korlatozzak az észlelését
annak, hogy mi is a megtapasztalt jelenség, amirdl je-
lentés késziil. (Kérdés, hogy van-e ra egyaltalan szd.) A
kész kategoriakba vald besorolas, a megfelelés, a leegy-
szerisités ezekben az esetekben a mindfulness elbukasat
¢és adott esetben egy nagyobb probléma tiinetét jelentik.
Ezekre épitve a szerzok feltételezik a megbizhato, tapasz-
talasra épité tudast, mint a hatékony kollektiv cselekvés
alapjat, valamint azt, hogy a mindfulness kulcstényezdje
a kozvetlen tapasztalasnak. Ebbdl fakadoan a szervezetek
tervezésekor, kialakitasakor a koordinaci6 sziikségessé-
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gét csokkenteni érdemes. A koordinacié (az informacio
egymas kozotti megoszthatosaganak igényébdl fakadoan)
ugyanis az elvont kategoriak, koncepciok tudasat helyezi
eldtérbe, és hattérbe szorul a kozvetlen tapasztalas tudasa.
Alternativaként tobbek kozott a lazan kapcsolt rendszerek
keriilnek emlitésre (Weick & Sutcliffe, 2006).

A mindfulness nyugati és keleti értelmezésének
Osszevetése

Weick és Sutcliffe (2006) Levinthalék (2006) munkajara
telmezéseinek annak keleti eszméivel vald Osszevetése, de a
finom kiilonbségek vizsgalatanak fontossagara Kabat-Zinn
(2011) is felhivja a figyelmet. Szerinte egyszerre van sziikség
képzelderore €s hiiségre, amikor a dharma vilagban betoltott
szerepérdl szeretnénk parbeszédet folytatni. A valtozo vi-
lag koriilményeivel ugyanis egyre tobb felhasznalasi teriilet
adodik (oktatasban, lizletben, vezetésben), de mégis fontos,
hogy a jelenség eredeti teljessége ne valjon egy lecsupaszi-
tott fejlesztési technikava (Kabat-Zinn, 2011).

Nyugati értelmezés

Weick és Putnam (2006) attekintik a mindfulness kon-
cepcidjanak keleti és nyugati hagyomanyai kozotti kiilonb-
séget. Szerintiikk Chia (2005) korabban idézett meghataro-
zasa a vezetésrol jol megragadja a nyugati kozelités elemeit,
aminek lényege a kiils6 események €s az elme tartalmanak
(koncepciok, asszociaciok) megfigyelése. ,,A rendszerezés,
rangsorolas a megkiilonboztetés és a koncepcioalkotas esz-
kozei. Maguk az igények pedig koncepcioba Osszegyjtott
tapasztalatok egy csoportja” (Weick & Putnam, 2006, p.
276). A meghatarozasban emlitett ,,rend teremtésére” valo
torekvés pedig az allandosag hianyanak (a dolgok atmene-
ti jellegének) figyelmen kiviil hagyasa, és annak képzete,
hogy megteremthetd egy olyan stabilitas, amibe kapasz-
kodhatunk. Ez a rend azonban hol sikeres, hol elbukik, és
ennek megélése fesziiltség forrasa. Ez utobbi gondolatok
mar atvezetnek a (buddhizmusban gyokerez6) keleti ha-
gyomanyokban sziiletett értelmezésekhez, ahol a hangsuly
az elme belsd folyamatain van: a figyelem nem ingadozo
¢és fokuszalt természetén, ami mély belatasokat és bolcs
cselekvést eredményez. Azonban a nyugati, tudomanyos
gondolatokon és Langer munkain (példaul Langer, 1989)
alapulo szervezeti kozelités szamos eredményt mutatott fel
a mindfulness-re vonatkozoan (Weick & Putnam, 2006):

* megtdrheti a szocialis nyomas miatt kialakulo kove-
tést, hasonulast (utanfuto-hatast) (Fiol & O’Connor,
2003),

o fejleszti a koordinaciot (Weick & Roberts, 1993),

» csokkenti a szervezeti balesetek valoszinliségét és
sulyossagat (Weick et al., 1999),

* segiti az informacids rendszer tervezését (Swanson
& Ramiller, 2004),

» kreativ megoldasokat eredményez (Langer, 2005),

* tamogatja az alkalmazkodast (Vogus & Welbourne,
2003),

e er0siti a vallalkozoi készséget (Rerup, 2005), és

» csokkenti a stresszt (Davidson et al., 2003).
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Keleti értelmezés

A mindfulness keleti gyokerei szerinti értelmezésének
harom meghatarozo jellemzdje van, amiket nem feltétlendil
kénnyti elsére megérteni vagy megélni. Ezen jellemzok tu-
datositasa viszont ,,kénnyebbé teszi az eseményekhez, elkép-
zelésekhez, azonosulasokhoz valo ragaszkodas elengedését”
(Weick & Putnam, 2006, p. 279). 1) Az dllando valtozas (az
allandosag hianyanak) megértését segiti, ha tudjuk, hogy a fe-
jiinkben 1évo elképzelések mindegyikéhez tartozik egy pozitiv,
negativ vagy semleges érzelmi toltés. Amikor ezekhez kon-
cepciokat tarsitunk, akkor azokhoz vagy ragaszkodunk, vagy
elutasitjuk oket, vagy figyelmen kiviil hagyjuk. Ez a viselke-
dés azonban nem Osszeegyeztethetd a vilag allandoan valtozo
természetével. 2) A kielégitetlenség arra hivja fel a figyelmet,
hogy az allando valtozas 6nmagaban nem okoz szenvedést, a
bizonytalansag (a biztonsag hianya) viszont félelmet kelt. Az
ember nem szereti elvesziteni, amihez ragaszkodik. 3) Az én
hianya azt jelenti, hogy maga az én sem lehet allando, az is egy
koncepcié a megélt tapasztalathoz rendelve, és igy torzitja a
valosag megismerésének folyamatat (Weick & Putnam, 2006).

A mindfulness szervezeti kdrnyezetben valo targyalasa
soran a szerzok ravilagitanak arra, hogy a szervezet maga
ugyan egy koncepcionalis valosag, ami a mindennapi embe-
ri és szervezeti miikodés velejardja, de pont ez teszi sziiksé-
gessé benne a mindfulness gyakorlasat, elkeriilendd, hogy
ezek a koncepciok félrevezessenek (példaul a korabban em-
litett érzelmi toltet miatti viszonyulas altal). A mindfulness
meditacio belsé figyelme magara az elmére iranyul, ami
eldsegiti a mentalis képességek fejlesztését. A hosszabb ide-
ig fenntarthato figyelem a k6zos célokra szintén egy olyan
dolog, amibdl a szervezet profitalhat. Ezek novelhetik a
szervezeti vagy egyéni szintli szakmai felismerések esélyét.
A szerzok kiemelik azt is, hogy a kiilonbségek ellenére a
nyugati meghatarozasokban implicit médon megtalalhatok
a keleti gondolatok (Weick & Putnam, 2006).

Tovabba a szervezet helyett a szervezés folyamat jelle-
gének kozéppontba allitasat javasoljak, ami altal konnyeb-
ben értelmezhetévé valik a harom fent kifejtett jellemzd,
valamint a koncepcionalis (ami inkabb nyugati) és a nem
koncepcionalis (inkabb keleti) mindfulness kozti kiilonb-
ség. Mindezek fényében a HRO-k 6t meghatarozo folya-
mata szerintiik értelmezhetd a keleti gyokereken alapuld
mindfulness szerint (Weick & Putnam, 2006).

Kirajzol6do6 tovabbi kutatasi iranyok

A mindfulness szervezeti szerepét targyald irasok
szamos kérdeést, kutatasi iranyt sorolnak fel. A szervezeti
mindfulness €s a tudatos szervezés elé6zményeit vagy ko-
vetkezményeit firtatd kérdések példaul: egyaltalan miért
cél, hogyan hat az egyéni szintll a szervezeti szintli mind-
fulness-re, vagy éppen a tudatos szervezés hogyan hat az
egyéni teljesitményre (Vogus & Sutcliffe, 2012).

Sutcliffe és tarsai (2016) tovabbi kutatast javasolnak a
kovetkezd teriileteken: az egyéni és kollektiv mindfulness,
vagy a nemzeti kultira és a mindfulness kozotti kapcso-
lat, a szervezeti kultara ¢és a gyakorlati alkalmazas, vagy
a koltségek ¢és elonyok viszonya. Lehetséges kutatasi té-
maként meriil még fel, hogy vajon az egyéni szinti mind-



fulness szervezeti szintll hatasai a vezetdk tamogatasatol
vagy a szervezeti folyamatoktol fiiggenek-e, példaul cso-
portnormaktdl (Sutcliffe et al., 2016, p. 73).

A mindfulness egyéni szintli mérhetéségére mar sza-
mos eszkoz létezik (példaul Mindful Attention Awareness
Scale, Brown & Ryan, 2003), és a szervezeti mindfulness
mérésére is dolgoztak ki skalakat, példaul Vogus és Sut-
cliffe (2007a) egészségiligyben alkalmazott skalaja (Safety
Organizing Scale). Ray és tarsai (2011) az tizleti iskolakban
a HRO-k &t faktorat méré skalat dolgoztak ki. Sutcliffe és
tarsai (2016) szerint a mindfulness mérhetdségének tovab-
bi kutatasa az elmélet fejlodésének fontos szempontja.

Tovabbi kutatas targyat képezheti még: a mindfulness
szervezeti spiritualitashoz valoé kapcsolodasa, a mindful-
ness alapelveire épiilé beavatkozasok alkalmazasa a szer-
vezetfejlesztésben, e beavatkozasok kapcsolodasa a szer-
vezeti pszichodinamika vilagahoz. A témakor targyalasa
olyan jelenségek, fogalmak el6térbe helyezését sugallja,
mint a vezet6i felelsség, a viszonyulds, befogadd figye-
lem, vagy kommunikacionk és viselkedésiink tudatos jel-
lege. Amit a kovetkez6kben lehetséges kutatasi iranyként
kiemelek, az mégis egy masik, a mindfulness gyakorlasa
altal elérhetd képesség, lehetdség, aminek a vezetésben,
tanacsadasban, szervezetkutatasban betoltott szerepének
vizsgalata izgalmas teriiletnek tnik.

Gondolati mintak feltorése, felfliggesztése...

Mind Unoka (2015), mind Bishop és tarsai (2004) sze-
rint a mindfulness gyakorlasa segit az automatikus, bevett
mintak altal meghatarozott reakciok elengedésében, és ez-
altal a reagalas reflektiv modjanak kialakitasaban. (A re-
agalas értelmezheté eseményekre, amiket egyébként ,,ro-
bot-pilota” tizemmoddban €élnénk meg, ¢és érzelmekre is.) A
kovetkezd, egymassal természetesen Osszefliggd teriiletek
egy-egy témat csupan a felszinen érintenek, de a mindful-
ness ezen aspektusa izgalmas gondolkodas alapja lehet...

...a tandacsadasban

Edgar Schein a terapeutdk tapasztalatat hangsulyozza
(Lambrechts, Bouwen, Grieten, Huybrechts, & Schein, 2011,
p. 133), amikor arrdl nyilatkozik, hogy az alazatos érdekld-
désnek (humble inquiry) elsédleges célja a valodi probléma
feltarasa, ami legtobbszor nem az ligyfél altal elszor felve-
zetett jelenség. A kulcs pedig a valodi, kérdéseken alapulo,
6szinte kivancsisag.

A beidegzddott rutinok egy kulesfontossagl gyakorlati
példaja a kijelentés kérdezést feliilird szokasa. Ez egy kultu-
ralis minta (egyéni, szervezeti vagy nemzeti), ahol az az ér-
tékes, amikor kijelentéseket tesziink, s6t még ha kérdeziink
is, sokszor csak magunkat probaljuk igazolni (Schein, 2013,
p. 10). Ezzel szemben a mindfulness alapelve és az arra épii-
16 modszerek hozzéjarulasa a reflektalt viszonyulas a sajat
gondolati mintainkhoz, cselekvéseinkhez.

Ennek sajat magunkban valo tudatositasa, azutan gya-
korlati alkalmazasa egy kihivast jelent6 feladatnak tlnik.
A mindfulness tehat a problémafeltarast a kérdezés képes-
ségének fejlesztésével tamogathatja azaltal, hogy segit le-
bontani a sajat torténetiinkhoz valo feltétlen ragaszkodast,
annak a valosaggal valo feltétlen azonositasat.
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...a vezetésben

Schein (Lambrechts et al., 2011) gondolatait kdvetve
konnyt belatni az eldfeltevéseink és itéleteink megisme-
résének és félretételének, majd az ezt kovetd valodi meg-
értésnek a fontossagat. A vezetd vagy barmely szerveze-
ti tag feleldssége értelmezhetd példaul a mas kulturalis
gyokerekkel rendelkez6 emberekkel vald kdzos munkara
vonatkozoan. Fontos, hogy Schein itt a kulturalis kiillonbo-
z0séget nemcsak nemzeti, hanem a foglalkozas, a munka,
a tudas szintjén is értelmezi. Az altala ajanlott kulcsfon-
tossagu eszkoz pedig a felfiiggesztés a valaszok helyett.
Szerinte ez a dialogus alapja: megengedni, beengedni az
eltér6 gondolatokat (Lambrechts et al., 2011). Belathato,
hogy a mindfulness lehetséget ad ennek gyakorlasara, ha
felidézziik az itéletmentességrol és a ragaszkodasok elen-
gedésérdl olvasottakat.

...a szervezetkutatasban

Mi sem kapcsolhatna dssze jobban a mindfulness-t a szer-
vezetek vilagaval, ha nem az a gondolat az interpretativ, konst-
ruktivista megkozelitésbol, miszerint a szervezet tulajdonkép-
pen a szervezeti tagok fejében talalhatd meg (lasd Burrell &
Morgan, 1979; Gelei, 2006). Weick és Sutcliffe (2006) olvasa-
taban pedig a szervezetek és azok tagjai tulajdonképpen kon-
cepciok. Gelei (20006) irasa dsszefoglalja, hogy miért fontos a
szervezetkutatasban a mogottes elofeltevések és meggy6zodé-
sek (akar a tudattalan) feltarasa, tudatositasa és feliilvizsgalata.
A paradigma itt alkalmazott meghatarozasanak legfontosabb
elemei: bevett szemléletmdd, cselekvésminta, valamint a kol-
lektiv és implicit jelleg (Gelei, 2006).

Ezek a fogalmak, jelenségek (példaul cselekvésmin-
ta, tudattalan, koncepcid) mind-mind a mindfulness-ben
megelt figyelem latoterébe keriilnek. A szervezethez ko-
zelité kutatonak fontos, hogy a jelen pillanatra tudjon fi-
gyelni, kimondatlan elvarasok és eldfeltevések nélkiil.
Hangsulyos, hogy nem értékmentességrol vagy ezek ta-
gadasarol, hanem tudatositasrol beszéliink, majd ahogy
Schein (Lambrechts et al., 2011) is mondja, ezek felfiig-
gesztésérol. A szervezet tagjai és a szervezetet (interpreta-
tiv modon) kutatok szamara fontos, hogy feltarjak, meg-
értsék sajat vilagukat és a kutatas ,,targyat”, hiszen az igy
valik alakithatova (Gelei, 20006).

A mindfulness az elme bevett mintazatait segit fellazi-
tani, a jelenségek koncepciok nélkiili megélését. Ez pedig
arra adhat lehetdséget, hogy a mindfulness megkozelitésé-
vel a szervezetek valosagat, miikodését is egy sajatos mo-
don ismerjiik meg és befolyasoljuk.

... a szervezeti valtozasban

A szervezetek életének része a valtozas, és annak meg-
¢lése, vezetése megkeriilhetetlen a mai felgyorsult vilagban.
Az allandosag hianyardl vagy az ahhoz valo sikeres ragasz-
kodas illuziojardl szo esik a mindfulness targyalasa soran. A
mindfulness nyujtotta lehetdség tehat olyan kérdések fesze-
getésére, mint példaul, hogy mit is gondolunk a (szervezeti)
valtozas természetérdl, hogyan viszonyulunk annak elkeriil-
hetetlen voltahoz, ismét relevans és elgondolkodtato teriilet.

A szervezeti valosag interszubjektiv, kdzdsen konstru-
alt felfogasa itt — amikor maga a valtozas egy rekonstruk-
cionak tekinthetd — ujra aktualissa valik, féleg, ha ebben a
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folyamatban a vezetdk, tanacsadok szerepére gondolunk
(lasd példaul Gelei, 2006; Lambrechts et al., 2011).

... a szervezeti tanulas és innovacio soran

Kabat-Zinn szerint a szakértokhoz képest a kezdok
»azért részesiilnek 0j tapasztalatokban, mert nem tudnak
annyit, és emiatt nyitottak” (Kabat-Zinn, 2013, p. 22). A
mindfulness gyakorlasa soran megélt kihivas, hogy ezt a
kezdé szellemet és nyitottsagot fenntartsuk, a tanulas és in-
novacié mozgatorugoja lehet, mert ,,...ha idorél idére emlé-
kezni tudunk arra, hogy minden pillanat tiszta és 0j, akkor
talan, de csak talan, az, amit tudunk, nem fogja akadalyozni
az arra valo nyitottsagunkat, amit nem tudunk, s ami min-
dig nagyobb teriiletet dlel fel” (Kabat-Zinn, 2013, p. 22).

Ahogy emlitettem, ezek egymastol nem elvalaszthatod
témakorok. A mindfulness lehetséges vagy mar létrejott
szerepe azonban véleményem szerint egy izgalmas kapocs
¢és tovabbi kutatas kiinduldpontja lehet. Milyen progra-
mok, egyéni vagy csoportos fejleszté szandékt beavatko-
zasok szolgaljak az itt leirtak megtapasztalasat, kutatasat?
Mit gondolnak ezekrdl vezetdk, tanacsadok, szervezeti
tagok? Hogyan élik meg ezeket, és hogyan hatnak a szer-
vezeti miikddésre?

A késébbi tovabblépés elott azonban fontos megallni
¢és ranézni a felvetett témak korlataira is. Van-e valodi uj-
donsagtartalmuk? Csupan mar bevett gyakorlatok atcim-
kézésérdl van szo, vagy valoban tanulhatunk valami tjat a
mindfulness megértésével? Ezek a kérdések atvezetnek a
cikk témajanak kritikai vizsgalatahoz.

Korlatok, kritikai gondolatok

Ami a mindfulness jotékony hatasait illeti, Stillman és
tarsai (2014) kutatasa kimutatta, hogy csokkenti az imp-
licit tanulds képességét, azaz amikor a tanulas célja és
eredménye nem tudatos. (Bar megemlitik, hogy ez akar
elonyos is lehet az egyén szamara, mivel ez a tanulasi for-
ma a fiiggdségek kialakulasahoz is kapcsolodik.) Tovabba
Remmers és tarsai (2015) eredményei kétségbe vonjak a
mindfulness és az intuicié kdzotti pozitiv kapcesolatot. Le-
vinthal és Rerup (2006) emlitik, hogy bizonyos szervezeti
kornyezetben a mindfulness (szemben a jol bejaratott ru-
tinokkal) az eredményességet veszélyeztetheti, valamint
felhivjak a figyelmet arra, hogy az eredményesség helyett
az adott helyzetben val6 megfelelést érdemes vizsgalni.

Ami a mindfulness szervezeti vonatkozasat targya-
16 elméleti kozelitéseket illeti, Weick és Sutcliffe (2006)
felvazoljak annak dilemmajat, hogy az eredeti fogalmak,
koncepciok esetlegesen tllzottan kibovitett értelmezésével
szertefoszlik azok eredeti ,,lelke”. Ugyanakkor célként lat-
jak ennek a gyakorlati tapasztalattal valo dsszeegyeztetését
(Weick & Sutcliffe, 2006, p. 523). Kabat-Zinn etikai kérdés-
ként hivatkozik a dharma eredeti kornyezetébdl valo kira-
gadasara, aminek vadja példaul az MBSR programot érte
(Kabat-Zinn, 2011, p. 294). Mashol is hangsulyozza annak
veszElyét, hogy a mindfulness sajat karikaturajava valhat,
ha nem ismerjiik fel, hogy az ,,nem csupan egy 1j, igéretes
kognitiv magatartasi technika vagy feladat, amit kiraga-
dunk az eredeti kdzegébdl, és a viselkedéstudomanyi para-
digmaban a vagyott valtozas elérése, vagy hibak kikiiszo-
bolése érdekében hasznalunk™ (Kabat-Zinn, 2003, p. 145).

Izgalmas témakor a gyokerek elvesztése, majd ujra fel-
fedezése, az erre vald igény megjelenése. Ugy tiinik, hogy
egy az egyben nem vehetd at ez a szemléletmod. Azaltal
ugyanis, hogy tudomanyossa, szervezeti szinten alkalmaz-
hatova tessziik, elveszit valamit eredeti hagyomanyabdl.
Hiszen mar a megnevezéssel is megkopik, tulajdonképpen
valami mas, valami 0j dolog jon létre. Hogy ez jo-e, mert
valamit talaltunk, amit a bolcsebb miikddésiink érdekében
egyszeriisit6 modon leforditunk magunknak (szo6 szerint és
alkalmazasat tekintve is), vagy pedig elhasznalunk valamit,
ezt nem tisztem eldonteni, de izgalmas és aktualis kérdés.

Ami pedig ezt a témaban nyujtott attekintést illeti, fon-
tos elismerni ennek korlatait is. Az irodalom feldolgozasa
nem teljes kort, inkabb a f6 kérdéskoroket érintd feliiletes
betekintés, semmint elmélyiilt elemzés. Szandéka szerint
ugyanakkor kiindulasi pontot ad és felkelti az érdeklédést.

Osszegz6 gondolatok

A mindfulness-nek nem létezik egy egységes, kifor-
rott meghatarozasa (sem egyéni, sem szervezeti szintii ér-
telmezésében). Az éberség ¢s a figyelem sajatos mindsége,
ami a jelen pillanat megtapasztalasat célozza meg, a medi-
tacio pedig ennek egy gyakorlasi eszkoze.

A mindfulness meditacio jotékony hatasat tudoma-
nyos kutatasok igazoljak tobbek kozott az egészség meg-
Orzésében, a stresszkezelésben vagy a reziliencia kapcsan.
Tovabba onismeretiinket, mindennapi tevékenységeinket
segiti azaltal, hogy megtanit felismerni, hogy nem va-
gyunk azonosak a gondolatainkkal, érzelmeinkkel.

Egy szervezet profitalhat ugyan abbol, hogy alkalma-
zottai egészségesebbek, tudatosabban kommunikalnak,
kiegyensulyozottabban teljesitenck és vannak jelen, de a
mindfulness dnmagaban — és szervezeti jelentdségét te-
kintve is — tobb ennél. Az MBSR program példaul egy,
a kozegészséget szolgald eszkdz, de mellette tarsadalmi
szintli atalakulds forrasa is (Kabat-Zinn, 2011, p. 282).
Puszta eszkozzé valasa ugyanakkor eredeti alapelveinek
megtagadasat jelenti.

A szervezetekkel foglalkozo irodalomba valo beveze-
tésében meghatarozo szerepet jatszott Weick és tarsai (1999)
magas kockazatu tevékenységet folytatd szervezeteket vizs-
gald kutatasa. A tovabbi munkak kézéppontjaban tdbbek ko-
z0tt a szervezeti mitkddésre hato rutinszerd és tudatos visel-
kedés vizsgalata, a tudatos szervezet és a tudatos szervezés,
a nyugati és keleti megkozelitések kozotti kiilonbség és vi-
szony arnyalasa, valamint a szervezeti figyelem mindsége all.

A mindfulness-kutatas korlatainak, kritikainak, etikai
szempontjainak emlitésével a cikk felhivja a figyelmet
arra, hogy ez a szemléletmdd tobb mint egy egyszerii-
en értékelheté modszer. Badhamék (2018) tobb vitatott
tényezOt emlitenek: az egységes meghatarozas hianya,
ellentmondo felhasznalasi célok, a programok tartalma-
nak tisztazatlansaga, modszertani, mérési gyengeségek.
Ugyanakkor felhivjak a figyelmet a mindfulness tudo-
manyos koncepciojanak korai életszakaszara (King &
Badham, 2018). A mindfulness szervezeti jelentéségének
vizsgalata tehat kritikus, érzékeny kozelitést, valamint a
gyokerei tiszteletének és megértésének szandékat igényli.

A cikk hivatkozik olyan témakdrdkre, kérdésekre,
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amelyek tovabbi kutatas targyat képezhetik. Ilyen példa-
ul a vezetdk felelésségének, lehetdségeinek vizsgalata a
mindfulness szervezeti térnyerésében. Ezen kiviil a szak-
mai gondolkodas lehetséges iranyaként vazolja fel a mind-
fulness adta lehetéséget gondolati mintaink fellazitasara a
vezetésben, tanacsadasban és kutatasban.

A cikk vélhetden elérte céljat azaltal, hogy a mind-
fulness szervezeti jelentdségérdl vald gondolkodas fébb
témait, szempontjait és kérdéseit azonositja, valamint ki-
indulopontként és dsztonzésként szolgal tovabbi ismeret-
szerzésre tajékozodas vagy kutatas céljaval. Emellett ra-
vilagit arra, hogy a mindfulness a szervezetek mikodését
tamogato fontos és értékes szemlélet.

Jegyzetek

1. A mindfulness-t altalaban fudatos jelenlétnek (példa-
ul Goleman & Davidson, 2018) vagy éber figyelemnek
(példaul Kabat-Zinn, 2013) forditjak. Ebben a szoveg-
ben én nem élek a forditas lehetéségével. Egyrészrol
azért, mert barmelyik szohasznalat mellett allast fog-
lalva megfosztanam a szot eredeti tartalmanak teljes-
ségétdl, masrészrol pedig ezzel is segitem a hivatkozott
szovegek szohasznalatanak az Olvaso felé torténd torzi-
tasmentesebb kozvetitését. Ugyanakkor a tudatos szot
a hivatkozott forrasokban hasznalt angol mindful sz6
forditasaként hasznalom (példaul mindful leadership,
mindful organization/organizing), de ez inkabb mind-
Sfulness-re épiildt jelent. Ez segiti a magyar szoveg ol-
vashatosagat, viszont a sz6 dnmagaban nem fedi le az
eredeti, bovebb jelentéstartalmat. (A less-mindful igy
kevésbé tudatos, a mindless pedig nem tudatos-ként ke-
riil forditasra, nem 6sszekeverendo a tudattalan szoval.)

2. Az ICM (International Conference on Mindfulness)
2018 programjat bdongészve szamos szervezeti €s
tarsadalmi szintet érintd el6adast talalunk. A cimek
kozil parat emlitek: Mindful management in larger
organizations, Mindfulness and Leadership Research,
Mindfulness in the Education System, Mindfulness in
the workplace: scientific evidence and open questions.
Elérhetség: https://www.cmc-ia.org/icm2018amster-
dam/wp-content/uploads/2017/03/ICM_ programma-
boekje VOL LR 0507.pdf Letoltve: 2018.11.26.

3. What is Lifestyle Medicine? Elérhet6ség: https:/lifes-
tylemedicine.org/ What-is-Lifestyle-Medicine

4. Jon Kabat-Zinn molekularis biologusként 1971-ben
kapta meg Ph.D. fokozatat az MIT-n. F6 kutatasi terii-
letei az elme és a test gyogyitasbeli kdlcsonhatasai, a
mindfulness alkalmazasa fajdalom és stressz kezelé-
sében, valamint az agyra és immunrendszerre gyakorolt
hatasai. A Massachusettsi Egyetem Orvosi Kozpontja-
ban talalhatdo Mindfulness az Orvostudomanyban, az
Egészségmegorzésben és Tarsadalomban Kozpont és a
Stresszcsokkentd Klinika alapitoja (Kabat-Zinn, 2013).

5. Santorelli, S. F. (Ed.). (2014): Mindfulness-Based
Stress Reductions (MBSR): Standards of Practice
Elérhetség: https://www.umassmed.edu/contentasse
ts/24cd221488584125835e2eddce7dbb89/mbsr_stan-
dards_of practice 2014.pdf Letoltve: 2018.11.26.
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6. Az angol impermanence szo6 helyett az dllandosag hi-

anya kifejezést hasznalom majd.
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CSORBA LASZLO

VALLALATELMELETEK A CSOPORTTAGOK SZELEKCIOS
ELONYEINEK NEZOPONTJABOL

A gazdasagi evolucié folyamataban a szelekcié elsésorban és dontéen nem az egyének, hanem a csoportok szintjén zajlik.
Korunkban, s kivaltképp a modern piacgazdasdgokban a csoportszelekcié alapegységei mar jellemzdéen nem a csalddok,
hanem a szervezetek, elsGsorban a vallalatok. A vallalatok haromféle szelekcios elényt tudnak elérni, s kindlni ezaltal a
csoporttagok szamara: 1) nagyobb egyéni teljesitmény, nagyobb egyénre ,jutd” elérését, 2) nagyobb valdszinliség és
relative kisebb kockazatok, illetve mérsékeltebb bizonytalansdg mellett, mindekdzben 3) lehetdévé téve az egyéni hozza-
férést is a kiléonb6z6 anyagi és szellemi eréforrdsokhoz, technolégidkhoz. Tobbé-kevésbé a formdlis vallalatelméletekben
is megjelennek mozaikszertien ezek a dimenzidk, azonban a legtébbszér nem kapnak kell6 hangsulyt. A csoporttagok
nézépontjabol ugy tlinik, hogy van olyan véllalatelmélet, amely az evollcios vallalatelmélethez képest is nagyobb szerepet
szan a fenti harom lehetséges szelekcids elény érvényesilésének.

Kulcsszavak: gazdasagi evollcio, gazdasagi szelekcid, csoportszelekcid, kockazat, vallalatelméletek

gazdasagi szereplok — a szervezetek és a természe-

tes személyek — a mindennapi ¢életben meg kivanjak
Orizni erdsségeiket, esetleg novelni is szeretnék azokat.
Masrészrol nem kivannak a gyengeségeiket szaporita-
ni, lehetéség szerint csdkkentenék is azokat. Mindezeket
abbol a célbol, hogy a szelekcid soran relative kedvezobb
poziciokat birtokolva egyfajta relativ szelekcios elonyre
tehessenek szert. Az evoliicioban a mindenkori kdvetelmé-
nyek szerinti megmérettetés a szelekcio altal torténik, igy
indokoltnak tiinik az, hogy kiemelt figyelmet kapjon ez a
teriilet. Ahogyan azt majd késobb latni fogjuk, lényeges
kérdés, hogy a szamunkra érdekes gazdasagi szelekcio el-
sOsorban az egyénekre, vagy az egyének bizonyos csoport-
jaira iranyul-e, s fejti ki hatasat.

Nelson és Winter (1982) szerint a gazdasdgi evoliicio alap-
mechanizmusa a bioldgiai evolucioval egyezd. Azaz, a popu-
lacioban 1étez6, mutaciok, rekombinaciok altal 1étrejott varian-
sok, mutansok koziil az a tipus ndvelheti részaranyat, amelyik
a kiils6 és belsoé kornyezeti feltételeknek leginkabb megfelel.
Ugyanakkor jellemzéen nem a szerepldi reprodukcio révén
torténik a sikeres minta térhoditasa a gazdasagi evoliicioban.
Nelson és Winter (1982) allaspontja szerint a szelekcios kri-
tériumok azok a kovetelmények, melyeknek valé megfelelés
szintje szerint hatarozodik meg a tulélés valoszintisége, illetve
atulélés allapoti jellemz0i, azaz a tilélés kondicioi. A gazdasa-
gi szelekcio soran a variansok a biologiaihoz képest 1ényegesen
eltéréen — dontden tudatos tevékenység révén — alakulnak ki, s
a szelekcios kritériumok is jelentds mértékben az ember altal,
tudatosan hatarozodnak meg. Az ,,ember tarsas lény”, igy a va-
riansok 1étrejotte, miikddése, szelektalodasa jellemzéen nem
egymastol elkiiloniilt egyének szintjén valosul meg.

Csoport alatt az egymastol nem izolalt egyének egy olyan
érdekkozosseget értjiik, ahol a tagok kozott viszonylag rend-
szeresen torténnek egyiittmiikddod, reciprocitast feltételezo
interakciok, és ahol a tagok tevékenysége érdemi befolyast
gyakorol egymas célmegvalositasi eredményességére (van den
Bergh, & Gowdy, 2008). A csoporttagok tehat fiiggnek egy-
mastol, bizonyos mértékii egyiittmikodésre, alkalmazkodas-
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ra, viszonossagra vannak ezaltal raszoritva. Kiilonosen azért,
mert ez a fliggés nem eseti, hanem a sorozatos interakciokbol
adododan tartos jellegii. Ilyen médon csoportnak tekinthetd az
Osszes szervezet, s igy a vallalatok is. De csoport lehet egy utca
lakokozossége, egy csalad, vagy egy barati kor is. A csoportok
kozott lehet atfedés is, azaz egy személy tobb csoportnak is le-
het egyidejiileg tagja. A tagsagi viszony nem feltétleniil forma-
lis csatlakozas révén torténik. Hasonldan a szerz0déskotéshez,
itt is nagy szerepe lehet a rautalo magatartasnak. Azaz, a mas
tagokkal valo sorozatos interakciok realizalodasa, s a tobbi
csoporttagsagi feltétel teljesiilése esetén mar egy csoporthoz
valo tartozasrol beszélhetiink, anélkiil, hogy formalis csatla-
kozasra vagy felvételre sor keriilt volna. Jelen tanulmanyban
a csoportok koziil a vallalatokra fokuszalunk. A csoport fenti
fogalmaval 6sszhangban, van den Bergh és Stagl (2003) sze-
rint, a csoportszelekcio soran egy-egy kozosség tagja elsésor-
ban és dontéen nem a tobbiektdl elkiiloniilten, 6nalldoan vesz
részt a szelekcioban, hanem egy kisebb-nagyobb kdzosség,
mint szelekcios egység részeként. Illyen modon nem az egyes
egyéni jellemzOknek onalldan, hanem a relevans csoportjel-
lemzoknek kell megfelelniiik a szelekcios kdvetelményeknek.
A csoport azért létezhet, mert a tarsakkal tobbé-kevésbé 0sz-
szehangolt tevékenységebdl, ,kozelségebol” az egyénnek va-
lamilyen szelekcios elonye szarmazik, szarmazhat: novekszik
a tulélési esélye, javulhatnak tulélési kondicioi. Ugyanakkor a
csoport egésze is szelekcios elényhoz juthat a relative nagyobb
és sokszinlibb populécio, illetve a szinergiak révén. A példa-
ként kozismert dontési helyzet, nevezetesen a ,,nagyobb torta
kisebb, vagy a kisebb torta nagyobb hanyada” itt is alkalmaz-
hatd. A kozos interakciok a csoporttagok részérdl bizonyos
mértéki 6sszehangolodast, dsszecsiszolodast kivannak meg, s
ebben az esetben az alkalmazkodas a tobbi csoporttag szamara
biztositott egyfajta — tobb-kevesebb — ,,haszonbiztositas™ altal
tériilhet meg. A csoport hosszabb tavii miikddése, fennmara-
dasa abban is kifejezddik, hogy a csoporttagok kozétt, illetve
mas csoportok felé rendre interakciok tjabb és ijabb sorozata
zajlik le, azaz jatékelméleti terminologiaval élve, sokszorosan
ismételt jatékok valosulnak meg.



Jelen tanulmany kozéppontjaban a vallalatok allnak.
Majd mindenki tagja valamilyen csoportnak: egy csaladnak,
egy barati kozosségnek, egy lakokozosségnek. Ugyanakkor a
modern piacgazdasagokban a nagy tobbség aktiv korat val-
lalatoknal, vallalkozasoknal tolti el. A vallalattal sszefiig-
gésben csoporttagnak — a csoport korabbi meghatarozasaval
6sszhangban — az alkalmazottakat, a menedzsment tagjait, il-
letve a tulajdonosokat tekinthetjiik. Vagyis nem csak a valla-
lati szervezet tagjai csoporttagok. A munkaerd-piaci kovetel-
meényeket — némi allami beleszolas mellett — a piac hatarozza
meg, de végsd soron a ,.frontvonalban” a vallalatok allnak.
Ilyen moédon a modern piacgazdasagok egyes csoporttipusai
kozil is jelentds, s6t meghatarozo befolyassal van a vallalati
szektor — egyebek mellett — az egyének kompetencidira is.
Deming (2000) a csoport — a kdzgazdasagtan szempontjabol
elsGsorban a vallalat, a szervezet —, mint tdmogato kozeg fon-
tossagat emelte ki. Az atlagos szervezetek némelyike alig tud
tobbet nyUjtani az egyénnek, de legtobbjiik jelent6sen képes
megemelni az egyénre juto teljesitményt (1. abra). A nem kis
munka révén tovabbfejlesztett szervezetek még inkabb ké-
pesek tamogatd funkcidjukat betélteni, illetve biztositani az
Osszehangoltsagot, a tanulas folyamatos feltételeit.

1. dbra Szervezetek tobbletteljesitményi potencidlja

Teljesitmény
y

Fejlesztett szervezetben

S

Atlagos szervezetben

Izolaltan

Szervezddés foka

Forras: Deming (2000, p. 127) alapjan sajat szerkesztés

Tekintsiink tehat a vallalatokra e tanulmanyban igy, mint
olyan csoportokra, melyek tagjaik szamara potencialis szelek-
cios elényoket kinalhatnak, jo esetben biztosithatnak. A valla-
latelméletek altalanos magyarazatot kivannak nyujtani a val-
lalatok méretében megnyilvanul6 életciklusra, miért jonnek,
jOhetnek létre, miért ndvekednek, vagy miért tiinnek el. A
kiilonboz6 vallalatelméletek leginkabb egymastol eltéré nove-
kedési-csokkenési mechanizmusokat nevesitenek, de szamos
esetben hasonlo okokat is megjeldlnek a vallalati 1ét tekinte-
tében. Ebben a mar-mar zavarba ejté sokszinliségben segithet
tajékozodni a csoporttagok szelekcios elonyeinek altalanosan,
minden vallalatelmélet esetében alkalmazhaté néz6pontja.

A vallalati l1ét lehetséges szelekcios elényei

Miel6tt a késGbbiekben a formalis vallalatelméleteket at-
tekintenénk, célszerli meghatarozni, hogy a csoporttagok mi-
lyen tipusu szelekcios eldnyeit szem eldtt tartva torténhet meg
majd ez az attekintés. {gy ebben a fejezetben arra a kérdésre
keressiik a valaszt, hogy miben, milyen médon lehet altala-
ban egy vallalatnak szelekcios elonye az 6nallo szerepl6vel
szemben. Ez azért fontos, mert a vallalat ebbdl az elonyebol
tud majd a csoporttagok szamara valamilyen médon és for-
maban juttatni.
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Holmstrom és Tirole (1989, p. 65) négy alapvetd kérdés
tisztazasat tartja fontosnak, hogy egy vallalat Iétrejottét, mi-
kodését, fejlodését, fennmaradasat megfeleld szakszeriiség-
gel magyarazni lehessen:

1. Milyen modon hatdrozédnak meg a vallalat hatrai, és mi
magyarazza ezek megszilardulasat?

2. Milyen modon hatarozodik meg a vallalat tokeszerkezete?

3. Milyen mértékben és modon szeparalodnak el a tulajdo-
nosok, és milyen modon tudjak ellendrzésiik alatt tartani
a vallalatot?

4. Milyen a vallalat bels6 hierarchigja, hogyan illeszkednek
ebbe a dontéshozatali és 6sztonzési struktirak?

Chikan (2014) fontosnak tartja, hogy a kozgazdasagtani
elméletek, illetve az tzleti szférat elemz6 gazdalkodastan
kozott egyfajta hid jojjon létre. Hét vallalatelméletet elem-
z6 munkéjaban modszertani kiindulasképpen azt javasolja,
hogy az egyes vallalatelméletek tanulmanyozasat megel6z6-
en érdemes azok altalanos fogalmi hatterét tisztazni. Ehhez
Douma és Schreuder (1991) fogalmi kereteit hasznalja, amely
a kovetkezo tényezoket foglalja magaban:

1. tarsadalmisziikséglet-kielégités szlikds eréforrasok

mellett,
2. hatékonysag,
3. munkamegosztas, specializacio,
4. tevékenységcsere,
5. koordinacio sziikségessége,
6. informacio.

Ebbdl kiindulva, a csoportszelekcioval dsszefiiggésben,
tehat tekintsiik at azt, hogy az — akar izolaltan, akar verseny-
kozegben valo — egyéni tevékenységhez képest milyen elonyt
jelenthet egy vallalat keretei kozott megvalosulo tevékenység.
Azaz, hogyan, ¢és legfoképpen miért flizédnek le egyéni sze-
replok az alapsokasagukbol, s alkotnak valamilyen szelekcios
elény megszerzése céljabol valamilyen kozosséget, szerveze-
tet, kivaltképp vallalatot. Kapas (1999a, p. 36) ezen, tobb né-
z6pontbol is vizsgalhatd problémat talaldan tigy fogalmazta
meg, hogy ,,mi a vallalat 1éténck az oka?” Az alabbiakban
(1. tablazat) tiz olyan alapvetd okot tekintiink at, amelyek
korszaktol, gazdasagi rendszertdl filiggetleniil koz6s mun-
kara sarkaltak az egyéneket, tekintettel az anyagi forrasokat,
eszkozoket biztosito — és a munkavégzésben kozvetleniil nem
kozremiik6do — személyekre is.

1. tablazat A véllalatok mint a csoportszelekcié sajatos
esetei altal a csoporttagok részére biztositott lehetséges
szelekcids elényok tipusai

Elénybiztositodas lehetséges tipusai

1/ Csoportmunka 6/ Termékdiverzifikacio

2/ Munkamegosztas 7/ Szinergia elérése

3/ Méretgazdasagossag 8/ Egyéni fejlodés 6sszecsiszolddas révén

4/ Kockazatok csokkentése, 9/ Egyéni fejlodés kommunikacio révén

kezelése

5/ Bizonytalansag csokkentése | 10/ Egyéni fejlodés tudasbank révén

Forras: sajat szerkesztés

Egyes tevékenységek csak jol szervezett csoportmunka
révén végezhetok el, ilyen példaul a hajoépités és hajozas.
Amennyiben e tevékenységek Osszességében és egyénekre
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lebontva is megfelelden magasabb hozamokat eredményez-
nek, ugy a tobbiekkel szemben elonybe keriilhetnek sajat
céljaik eredményesebb elérése érdekében (Progoulaki & The-
otokas, 2010). A csoportmunkanak, vagy csoportos termelés-
nek nincs érdemi alternativaja, mert kiilon-kiilon egyik részt
vevd, vagy a részt vevok kisebb csoportja sem birtokol annyi
relevans inputtényez6t — alapvetéen munkaerérdl van szo —
amelyek révén az adott output eldallitodhat. A gond ott kez-
dédik, hogy adott — valamennyire heterogén — kozosségbol,
mint meritési bazisbol meghatarozasra keriiljon a minimalis
csoportlétszam, amely mellett az adott output mar — meg-
feleld mindségben — eldallithato. Ez lenne a vallalat induld
optimalis mérete. Ennek pontos nagysaga azonban ritkan al-
lapithaté meg, igy egyes tagok potyautas tevékenysége rontja
a hatékonysagot (Demsetz, 1997), mikdzben az 0j munka-
javulas is elérhetd (Kozak, 2015).

Amennyiben egy joszag eldallitasanak teljes folyamata
szakaszokra bonthato, tovabba az egyes szakaszokra valo
specializalodas — vagyis a munkamegosztas — noveli a jo-
szag-eloallitas hatékonysagat (Smith, 1776), ugy megfeleld
keresleti viszonyok esetén elonyds lehet vallalat keretein be-
lili relevans tevékenység. Elvileg minél nagyobb volumen-
ben termeld vallalat, annal inkabb van valos lehetdsége a még
nagyobb mértékli munkamegosztasra. Nyilvanvalo, hogy ez-
altal nem feltétleniil kevesebb az abszolut inputfelhasznalas,
de tipikusan nagyobb a termelékenység s a hozamok (Basu,
Pascali, Schiantarelli & Servén, 2009).

A méretgazdasagossag is meghatarozo szempont lehet. A
vallalaton beliili munkamegosztas ebben az esetben is eredmé-
nyez a nagyobbaknal hatékonysagnovekedést, ugyanakkor bizo-
nyos termelési nagysag alatt egyszertien nem képzddhet megfe-
lel6 nyereség — tekintettel az aktualisan elérhetd input és output
piaci arakra. Tehat amennyiben a szereplének mindenképpen
az adott iparagon beliil sziikséges valamilyen feltételek miatt
maradnia, gy az csak a kritikus tizemi méretet elérd vallalati
léten, s jellemzden — egy bizonyos szintig — minél nagyobb val-
lalatként hozhat szamara megfeleld eredményességet (Baumers
etal., 2016). A profit szerint értelmezett méretgazdasagossag két
pilléren nyugszik. A beszerzéseknél, az alapanyagoknal, a tech-
nologiaknal is sziikséges elérni egy bizonyos lizemméretet, hogy
egyaltalan hozzaférhetdvé valjanak a termeld szamara ezek az in-
putok. Masrészt a kibocsatasban is sok esetben meg kell haladni
egy bizonyos korlatot annak érdekében, hogy bizonyos piacok-
hoz legyen képes hozzaférni a termeld.

A kockazat csokkentése és kezelése a fennmaradas és
fejlodés egyik kozponti kategorigja. A kockazat kedvezobb
allapoti jellemzokkel csokkenthetd, hiszen megnd az esélye
annak, hogy az adott tevékenységet képes uralni a szerep-
16, ezaltal képes elkeriilni a szamara kedvezdtlen kimenetek
megvalosulasat. Nagyobb tudassal, eréforrasok nagyobb
mennyiségével, érdemi dontési alternativak béviilésével jel-
lemzben kisebb kockazattal kell a szereplonek szembesiilnie.
A portfolio-elmélet (Markowitz, 1952) alkalmazasanak sz¢-
les kort elterjedésével mara mar altalanosan elfogadottnak
tekinthetd, hogy a kockazat mértékét jelentésen csokkent-
heti a diverzifikacio. Nash és Mccloskey (1984) matematikai
modellel is igazoltak Mccloskey korabbi (1976) hipotézisét,
amely szerint a kozépkori Anglidban elsddlegesen azért
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hoztak létre a foldmiivesek termel6i kozosségeket, hogy az
esetleges egyéni veszteségeket a kozosség tagjai kozott szét-
teritve képesek legyenek stabilizalni a tagok gazdalkodasat,
minimalizalni az esetleges egyéni veszteséget, ugyanakkor
az egyéni tartalékolasi sziikségleteket is.

Simon (1947) a szervezet 1étét részben dontéselméleti ala-
pokra helyezte. A gazdasagi szereplok altalaban, de kiilono-
sen az egyediek korlatozott racionalitassal jellemezhetéek. A
szervezetbe keriilve az egyén jelent6s mértékben mentesiilhet
attol a bizonytalansagtol, melyet a tobbi szerepld szimultan,
s jelentds modon nem elére jelezhetd tevékenysége okoz. A
tobbi relevans kérnyezeti tényezd esetében a csoport rendel-
kezésére allo, feltételezhetéen nagyobb tudas révén is csok-
kenhet a bizonytalansag. Harmadrészt, - j6 esetben —az egyé-
nek szubjektiv dontéshozatalabol adodé nagyobb alternativ
koltseget csokkentheti a testiileti dontéshozas. Mindehhez jo
alapot kinal az, hogy a csoporton beliil a tagok tevékenysége
relative jobban 6ssze van hangolva, rdadasul stabilabb kere-
tek kozott. A kiszamithatobb viszonyok miatt mod nyilik a
szerepld szamara racionalisabb, eredményesebb célmegvalo-
sitast lehetéveé tevé dontések meghozatalara.

A termékdiverzifikacio révén a véllalat béviti termékpa-
lettajat, méghozza ugy, hogy ekdzben fenntartja, sot ndveli is
hatékonysagat bizonyos teriileteken. Penrose (2009) ramutat,
hogy minél kisebb egy vallalat, jellemzden annal kevesebb féle
joszagot allit eld. Egy kisvallalat, — kivaltképp egy egyéni sze-
replé — nem képes tobb fajta joszag esetén sem olyan mennyi-
ség eloallitasara, amely a munkafolyamatok vonatkozasaban
kell6 hatékonysagot biztositd munkamegosztast tenne lehetd-
vé. Ugyanakkor a kisebbeknél gyakran, sziik keresztmetszet-
ként a termelési volument meghatarozo képességek — példaul
tudas, finanszirozas — sem allnak elégséges mértékben rendel-
kezésre tobb joszag piaci igényeknek megfeleld eléallitasahoz.
Penrose (2009) szerint az innovaciok terén is megnyilvanul a
nagyobb vallalatok egyfajta szelekcios eldnye a kisebbekkel
szemben, hiszen 6k gazdasagi erejiiknél fogva képesek ,,tobb
vasat is egyszerre a tlizben tartani”, ami jelentésen csokkenti
a vallalkozas innovacios kockazatat. Ugyanakkor mivel naluk
nagyobb az esélye a sikeres innovacionak, a tartds fennmara-
das valosziniisége is kedvezobb lehet e szempontbol szamukra
a jelenlegi gyorsan valtozo vilagban.

A csoportban tagként lehetdség nyilik arra, hogy egyes olyan
fontos, de kedvezotlen egyéni tulajdonsagok, hianyossagok —me-
lyeket a szelekcié megtorolna, amennyiben a szereplé egyediil
méretné meg magat — megkertilhetové valjanak (Lewis, 2004).
fgy a csoportok megteremtik a lehetéséget a tagok eltér6 adott-
sagainak szinergiajara — a gyengeségek tényleges felszamolasa
nélkil. Ennek révén a csoport sokkal hatékonyabb lehet akar a
felhasznalt eréforrasok mennyisége, akar az ido tekintetében.
Ebben az esetben tehat nem el6nyos tulajdonsagok hianyanak
kikiiszobolédesérdl, hanem kifejezetten hatranyos egyéni tulaj-
donsagok mellézhetdségérdl van szo. Az egyéni szelekcio ilyen
modon torzulast szenved, ami ugyanakkor nem egyértelmiien
hatranyos a populaciora nézve. Az egyedileg nem élenjard — ko-
vetkezésképpen olcso — jatékosok megfeleld sszevalogatasaval,
hozzajuk ill§ stratégiaval, taktikaval akar bajnokcsapat is létrejo-
het, ahogy azt a Moneyball cimil bestseller is bemutatta (Lewis,
2004). A kdzgazdasz szakma is felfigyelt erre a példara, tovabbi
elemzéseket szolgaltatva (Surendra & Denton, 2009).



March és Simon (1958), késébb Cyert és March (1963) a
vallalatok keletkezése kapcsan egyik meghatarozo lehetoség-
nek az érintett szereplok magatartasanak, tevékenykedésének
Osszehangolodasat tartotta. E magatartasi koncepcio szerint
egyes szereplok felismerik azt, hogy céljaik, vagy céljaik egy
része, illetve azok megvalositasi tevékenysége kozos, azaz
egymassal 0sszeegyeztethetd, s6t az dsszehangolds révén az
egyéni kedvez6 tulajdonsagok terén még fejlodés is varhato.
Igy 6k egyfajta sajatos szovetségre 1épnek egymassal, hogy
kozdsen munkalkodjanak céljaik elérése érdekében. Cyert és
March (1963) hangsulyozza, hogy nem feltétleniil azonos cél
érdekében kell valamennyi tagnak dsszefognia, de ezek a cé-
lok, az ezekhez vezetd lehetséges utak ne zarjak ki eleve egy-
mast, legyen kozos metszete az egyéni célok megvalositasi
tevékenységeinek, s ez a k6zos metszet a vallalati, szervezeti
célokban 6ltson testet, fejez6djon ki. A kozds érdeknek tehat
ebben az esetben minimalisan a kozdsen végezni kivant tevé-
kenységeknek, azok sikerességének kell lennie.

A szervezet stabilabb ¢s tobb szempontbol is hatékonyabb
kereteket ad a szereplok kozotti kommunikdciohoz. A nem izo-
1alt szereplok kozott ugyanis sziikségképpen kialakul valami-
lyen kommunikacié. Természetesen ez folyhat a piaci szerep-
16k k6zott is, formalis, illetve informalis modon. Korlatozodhat
csak az arakra, de még inkabb kiegésziilhet mas informaciok
tovabbitasaval, feldolgozasaval. A kommunikacio kdzponti
szerepet tolt be a szereplok egyiittmiikodése, de barmilyen mas
kapcsolatrendszere vonatkozasaban is (Simon, 1947). A haté-
kony kommunikacio részben a kisebb koltségekben nyilvanul
meg, részben a szervezeti kultura adta kozos nyelvben és ér-
tékrendben, melyek révén az lizenetek kisebb torzitassal érhet-
nek célba. Bolton és Dewatripont (1994) hangstlyozzak, hogy
a vallalatot egy kommunikacios halozatként kell felfognunk, s
a szervezeten beliili kommunikacio feltételeinek tovabbi javi-
tasa — példaul koltségeinek, iddigényének csokkentése — révén
a szervezet mikddése még eredményesebbé valik. Az ered-
ményesség novelésének ez egy Iényegi mddja, pontosan abbol
adodoan, hogy a szervezet jelentds részben pont a hatékonyabb
kommunikacio igénye miatt jott létre.

Simon (1947), késobb Nelson ¢s Winter (1982) is hangsi-
lyozta a szervezet azon szerepét, hogy mesterséges memori-
akeént képes a tudas megérzésére. Az egyén ilyen jellegli ka-
pacitasa korlatozottabb, raadasul a tudas egy szerepl6 altali
meg0rzése kockazatosabb is. Ez nagyon sériilékennyé tenné
az olyan fejlodési palyakat, ahol a tudasnak, a tudatossagnak
lényegi szerepe van. Kapas (1999a, p. 827) a vallalat gazdasagi
»génje” alatt egy olyan egységet ért, amely képes az informa-
ci6atorokitd mechanizmusban részt venni, s altala a vallalat
bizonyos jellemzéi a kdvetkezo id6szakra atvivodnek, megor-
z6dnek. Egy szervezetben nagyobb az esély a tudas fennmara-
dasara, minél nagyobb a szervezet, jellemzden annal inkabb. A
kiils6 tudas atvételének szervezeti korlatai vannak. Ezek meg-
hatarozzak a szervezet abszorpcios kapacitasat, amely a valto-
z0 koriilményeknek valdé minél nagyobb mértékii megfelelése
kapcsan fontos tényezdje a tilélésnek (Zerwas, 2014).

Amennyiben az egyéni 6nallé munkavégzésben reaktiv
szelekcios hatrany all fenn, a fenti tiz alternativa barmelyike
kiilon-kiilon is alkalmas arra, hogy az egyént egy vallalatbeli
egylittmiikddés, azaz a szelekcids elony megszerzése iranya-
ba terelje. Az igencsak sokszinii vallalatelméletek fenti tiz,
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relativ szelekcios hatranyt kikiiszobolo alternativa szerinti
attekintése azonban nem igazan tudna egy megfeleléen vila-
gos képet rajzolni elénk. Célszerii tehat a tiz targyalt szelek-
cios eldnyszerzési mod megfeleld strukturalasa. Egyrészrol
1) az egyén a vallalat révén képes hozzaférni bizonyos tobb-
let eréforrasokhoz, technoldgiakhoz, illetve mas személyek
tudasahoz, tapasztalataihoz. Ebbe a csoportba sorolhatjuk
a méretgazdasagossag, a kommunikacio, illetve a tudastar
alternativakat. Megjegyzendd, hogy sok tevékenységi koc-
kazat, illetve ahhoz kapcsolédo bizonytalansdg a nagyobb
relevans tudas révén érdemben csokkenthetd. Masrészrol 2)
az egyéni szerepld szervezeti megoldasok révén is szeretné
csokkenteni az altala masok szimultan tevékenysége miatt
vallalni kényszeriilt kockazatot, illetve bizonytalansagot.
Ebbe a csoportba sorolhatjuk az ilyen jellegli kockazat- és
bizonytalansagcsokkentés, a termékdifferencialas és az 6sz-
szehangolas iranti igényeket. Végiil, 3) az egyén nem &ncé-
ltan kivan hozzaférni anyagi, szellemi eréforrasokhoz, tech-
nolégiakhoz, nem énmagaban a tevékenységi kockazatait és
bizonytalansagat kivanja csokkenteni, hanem mar relative ro-
vid tavon is eredményesen szeretné céljait megvaldsitani. Ide
tartozhat a csapatmunka, a munkamegosztas és a szinergia
altal eredményezett hatékonysagjavulas.

A csoportszelekcioban tehat azok a csoportok képesek
megfelelden erés vonzerdt gyakorolni a tényleges és a lehet-
séges csoporttagjaikra, amelyek:

1) hozzaférnek a megfeleld anyagi és szellemi eréforra-
sokhoz, technologiakhoz,

2) szervezeti megoldasokkal jelentésen képesek a koc-
kazatot és a bizonytalansagot csokkenteni,

3) mindekdzben képesek a csoporttagok (rovid tavu)
célmegvalositasi eredményességét is kelldképpen
tamogatni.

A tovabbiakban a formalis vallalatelméleteket ugy tekint-
juk at, hogy e harom kategoriat tartjuk szem elétt, értékelve,
hogy az adott elmélet mekkora sulyt helyez a csoporttagok
szelekcids elényeire.

Formalis vallalatelméletek

Kétségtelen tény, hogy a vallalatok altalanos, nem jogi
értelemben vett alapitasa, egy tudatos probalkozasa a ben-
ne résztvevoknek — akik nem feltétleniil csak a tulajdonosok
—, hogy valamilyen szelekcios elonyhdz jussanak. A vallalat
mint csoport egy tudatos és mesterséges képzédmény, ahol
csak célzatosan, tudatosan lehet csoporttagga valni.

A neoklasszikus vallalatelmélet a vallalat mint rendszer
letét, mikodését elsédlegesen a kdrnyezetével folytatott
»anyageseréje” révén hatarozza meg. Azaz a vallalat egye-
diségét ugy kivanjak megragadni, hogy a felhasznalt inpu-
tokat, illetve ezek atkonvertalasa révén keletkezett outputo-
kat helyezik egymas mellé (Hicks, 1946). Az igy létrejovo
input-output kombinacié egy sajatosan egyedi mintazatot ad,
egy ,.ujjlenyomatot”, mely csak az adott vallalat sajatja. Hicks
(1946) a Schumpeter-féle vallalkozot, a maga kreativitasaval,
ambicioival is az inputok kdzé sorolja. Azt, hogy ténylegesen
milyen modon torténik az inputok outputta valo atkonverta-
lasa, az bizonyos mértékig rejtve marad az igynevezett feke-
te dobozban. Kornai — akit Bockman (2011) mar egyenesen
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neoklasszikus kozgazdasznak mindsit — Anti-equilibrium
(1971) cimii munkajaban egységnek a gazdasagi rendszer
azon alkotoelemeit tartja, amelyek tovabbi életképes elemek-
re mar nem bonthatok, és az Oket ér6 hatasokra szabalysze-
rlien valaszolnak. Kornai (1971, p. 67) ugyanitt bevezeti a
valaszfiiggvény fogalmat is, mint ,,az egységbe bemend input
¢és az egyseég induloallapota, valamint az egységbdl kimend
output és az egység allapotvaltozasa kozotti dsszefiiggeést”.
Kornai (1971) ezzel tallép a termelési fiiggvény elméletén, hi-
szen a valaszfiiggvényben kozvetleniil megjelennek a szerep-
16 allapoti jellemzdi is, melyek a termelés, illetve tevékenysé-
ge folytatasa révén folyamatosan valtoznak. A neoklasszikus
vallalatelméletben a vallalatok 1éte adottsag. Méretiik a tech-
noldgiai, a pénziigyi, illetve a kereslet-kinalat viszonyaihoz
— mind az input, mind az output oldalon — val6 alkalmaz-
kodasukhoz sziikséges id6 fiiggvénye. A kockazatok és a bi-
zonytalansag figyelembevételével a vallalatok nem standardi-
zalhato valaszokat adnak. Ezek — kiilondsen az erre adando
szervezeti valaszok — legfeljebb Kornai (1971) modelljébe
épithetdk bele. A csoporttagok dsszetételének, egyéni ,,juto-
inak” nincs, és nem is lehet ebben az elméletben jelentGsége,
hiszen minden csoporttag azonos tudassal, preferenciakkal,
és egyeb jellemzokkel bir, dontéseiket matematikai alapon
hozzak. A csoporttagok koziil a tulajdonosok érdeke — mo-
gottesen — megjelenik az elméletben, esetiilkben a matemati-
kai alapon hozott dontésekre vonatkozo feltételezések nem is
tekinthetdk annyira eltlzottnak.

Penrose (2009) az erdforras vallalatelmélet ,,nagyasszo-
nya” a vallalat 1étrejottét nem egyfajta koltségmegtakaritas-
ként értelmezte, mint a késGbbiekben targyalt tranzakcios
koltség elmélete. A vallalat szerinte annak koszonheti 1étét,
hogy olyan egyedi eréforras kollekcidt tudhat magaénak,
mely lehet6vé teszi, hogy a piaci, iparagi versenyben elonyt
szerezzen, élvezzen, jaradékhoz jusson. Ameddig eréforrasai
révén versenyel6nye létezik, addig a vallalat fennmarad, rend-
szerként részben elkiiloniil kornyezetétdl, de azzal folyamatos
kapcsolatban is all. Kdzvetve a piac szab hatarokat a vallalat
meéretének, hiszen a versenyben sikeres vallalat tovabbi erd-
forrasokra tesz szert, a vezetés €s a tulajdonosok mérlegelik,
érdemes-e folytatni az er6forrasgyiijtést és -fejlesztést, vagy a
vallalat elérte az adott piac szerinti leghatékonyabb allapotat,
esetleg az er6forrasok at is csoportosithatok téle. A koltsé-
gek természetesen ebben az elméletben is fontosak, hiszen az
eréforrasok létrehozasa, gytjtése, fejlesztése, maga a terme-
lés raforditasokat igényel, amit kedvezd erdforras-kollekcio
birtoklasa, miikodtetése esetén megfeleld arbevétel ellensu-
lyoz, megfelel6 profit létrejotte mellett. Penrose (2009, p. 11)
hangsulyozza, hogy a bizonytalansag ¢és a kockazat mértéke
ugyancsak behatarolja a vallalati méretet, hiszen a koltségek
¢s a bevételek tervezhetdsége és realizalodasa kiilonbozo val-
lalatméretek esetén kiilonbozo lehet. Penrose (2009) egyalta-
lan nem sziikitette le az eréforras-kollekciojat anyagi jellegii
javakra, kiilon fejezetet is szentelt az emberi eréforrasoknak,
illetve azok anyagi eréforrasokra gyakorolt hatasanak. Na-
gyobb tudas — allaspontja szerint — nagyobb termelékenysé-
get, hatékonysagot eredményez, kovetkezésképpen kozvet-
leniil vagy kozvetetten, de kedvezden hat mas eréforrasok
mennyiségre ¢és Osszetételére. Az eréforras-alapu vallalatel-
mélet matematikailag kevésbé modellezhetd, amelynek oka,

hogy mar figyelembe veszi a vallalatok sokszintiségét, benne
az észlelt, illetve vallalni kényszeriilt kockazatokat és bizony-
talansagot, vagy a rendelkezésre allo tudast is. A vallalatok
egyedi azonositasara alkalmas erdforras-dsszetételi kombi-
naci6 nemcsak a sokféle fajtaju és mindségli anyagi erdfor-
rastol valik specifikussa, hanem az eltérd tudassal, tapaszta-
latokkal rendelkez6é human eréforras miatt is. A csoporttagok
»jutora” vonatkozd eltérd elvarasait mar figyelembe veszi ez
a vallalatelmélet, de érdemi fontossagot nem tulajdonit neki a
csoport 1étrejotte és mitkodése tekintetében.

A tulajdonosi jogok elmélete (Hart & Moore, 1990) ab-
bal indul ki, hogy a mindennapi életben nagyon ritka az un.
tokéletes szerzddés. A tokéletes szerz6désben minden lehet-
séges jovobeni kimenethez olyan kdvetkezmény van rendel-
ve, amely minden szerz6d6 felet kielégit mind a szerzédés
megkdtésekor, mind annak érvényesitése soran. A nem to-
kéletes szerzodések vagy nem képesek lefedni az dsszes ki-
menetet, vagy az azokhoz rendelt kovetkezmeények kdlesdnos
elfogadasaval, elfogadhatosagaval vannak problémak. Ez a
vallalatelmélet tehat a tulajdonosi jogok érvényesitésére fo-
kuszal. Megkiilonboztethetiink anyagi vagy szellemi jellegi
tulajdont. Az iizleti életben a f6 kérdés a tulajdonokkal kap-
csolatban Hart és Moore (1990) szerint az, hogy a tulajdo-
nosi jogokat milyen mértékben lehet érvényesiteni, hiszen
az érvényesités hatékonysaga meghatarozo a tulajdonbol
szarmazo lehetséges hasznok realizalasakor. Ugyanakkor a
tulajdonosok tulajdonosi jogaikkal élve befolyasolni tudjak
mas érintettek tevékenységét, amikor tulajdonukat, annak
hozamat, hozadékat felhasznaljak. E két motivum hatarozza
meg Hart és Moore (1990) szerint, hogy megalakul-e a val-
lalat, vagy miként alakul a vallalat mérete, milyen tulajdont,
milyen modon integral magaba. Mint hianyos szerzédésekkel
foglalkozo elmélet, ez is nagy hangsilyt helyez a kockazatok
¢s a bizonytalansag kezelésére. Miutan azonban ez alapveto-
en nem jogi, hanem kozgazdasagi elmélet, igy meghatarozo
e problémak szervezeti megoldasokkal valo feloldasanak to-
rekvése. Bar az er6forrasok koziil elsdsorban az anyagi, il-
letve az 6nalloan is piacképes szellemi tulajdonra fokuszal,
Osszességében mindezek fontossaganak megitélésekor sok
rokon vonast mutat az eréforras-alapu elmélettel. Az eréfor-
rasok, technologiak felhasznalasa, kombinacioik 1étrehozasa
azonban itt elsésorban az alapjan dol el, hogy a tulajdonosi
jogokkal milyen mértékben élnek, nem a ,,mérnoki”, de nem
is tisztan a profitmaximalizalas szempontjai a meghatarozo-
ak. A csoporttagok részére is inkabb kiszamithato, ellenérzés
alatt tarthato, tervezhetd, illetve stabil tulajdonviszonyokon
alapulo rendszert igér, mikozben a tevékenységi kockazatok
elmélet altali mell6zése miatt az anyagi elényok és hozamok
tovabbra is nagymértékben bizonytalanok maradhatnak.

Cyert és March (1963) magatartasi elméletnek nevezte azt
a vallalatelméletet, ahol a kulcselem az érintettek dsszefoga-
sa, Osszehangolodasa, de nem elsédlegesen egy vallalati cél,
hanem sajat egyéni boldogulasuk érdekében. Cyert és March
(1963) a résztvevok vallalatban torténd ,,0sszefogasat” egy-
értelmtien a hatékonyabb egyéni sziikségletkielégités iranti
vaggyal indokoljak. A vallalat alapitasaban és miikodésében
érdekeltek mindegyike a sajat érdekei és mércéje szerint ki-
vanja a vallalat segitségével meghaladni az egyéni tevékeny-
kedésiik adta lehetoségeket, elérni egy szamukra egyedileg
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kivanatos aspiracios — ,,megfelel6ségi” — szintet. A szelekcios
elény megszerzése, annak igénye itt bizonyos értelemben az
egyénnek 6nmagaval szemben is fennall, de természetesen
ugyanugy a tobbi egyéni és szervezeti szereplvel szemben is.
Minden résztvevd sajat egyeéni célokkal, aspiracios szintekkel,
illetve eréforrasokkal — kozottiik a tudasaval — vesz részt a
vallalat mint érdekkozdsség alapitasaban, mikodtetésében. A
vallalati ,,gazdasagi génallomany” ebben az esetben, mint az
érintettek fenti jellemzdinek sajatos ereddjeként jelenik meg,
kap és hordoz egyedi mintazatot. A vallalat addig marad fenn,
amig az érdekeltek meghatarozo hanyada eléri egyéni aspira-
cios szintjét, majd boviil, ha képes 1j résztvevoket kdlcsondsen
elényds ajanlatokkal megnyerni. A boviilés ellen hathatnak az
informacioszerzés, az 6sszehangolas és a dontéshozatal meg-
novekedett koltségei. Chikan (2005, p. 66) kiemeli, hogy a ma-
gatartasi elmélet ,,a vallalatot nem cselekvo egészként, hanem
az érintettek koalicidjaként fogja fel”. Ez a vallalatelmélet mar
kiemelten kezeli a csoporttagok eltérd sajatossagait mind a tu-
das, mind az érdekek, illetve a célok — kivaltképp a ,,jutok”
— tekintetében. Ugy tiinik azonban, hogy igy egyfajta atvaltas
érvényesiilt, méghozza elsésorban az anyagi eréforrasokhoz
valo hozzaférésben. Az anyagi eréforrasok az dket tulajdon-
lok vallalati koalicioba vald beemelésétdl fiiggen valhatnak
a vallalat szamara hozzaférhetévé, am ez nem a koalicioalaki-
tas meghatarozo szempontja. Ettdl fiiggetleniil, egy megfeleld
Osszetételli csoport létrehozasaval jo esetben hozzaférhetové
valnak mindazok az eréforrasok — beleértve a tudasjellegiicket
is —, amelyek a vallalat aktualis operativ és stratégiai céljainak
megvalositasahoz sziikségesek lehetnek. A kockazatoknal és a
bizonytalansagnal a szervezeti valasz csak a koalicio megfele-
16 6sszetételének biztositasara szoritkozik.

A magatartasi vallalatelmélet nagyon kozel helyezkedik
el Alchian és Demsetz (1972) csoportos termelésrdl vallott
nézetrendszeréhez. Azonban mig a magatartasi elméletnél a
kiindulopont az egyének sajatossagaibol fakado koalicioépi-
tési hajlandosag, a csoportos termelés esetében a termelés
technologiai sziikségszerliségeibdl fakadd a meghatarozott
humaneréforras iranti igény. A termelés sziikségszeriiségei
alatt nem kizarolag a technologia igényei értendéek, mint
példaul a vitorlas hajo gyartasa vagy miikddtetése esetén,
amikor egy minimalis, meghatarozott tulajdonsagokkal bird
csoport megléte nélkiil a tevékenység érdemben el sem kezd-
hetd. A termelés részérél sziikségszeriiség lehet az a kény-
szer, hogy meghatarozott id6 alatt meghatarozott mennyi-
ségli outputot kell eldallitani. A csoportos tevékenység sok
szempontbol hatékonyabb az egyéni tevékenységhez képest,
a potyautas jelenség feltiinése viszont e hatékonysagon rést
tithet. E rés csokkenthetd a csoportos tevékenység létszama-
nak csokkentése, vagy a szervezet masféle mikddtetése, il-
letve tagcsere révén. Ez a vallalatelmélet kiemelt figyelmet
fordit a csoporttagok ,,jutojara”, amely az ellenértéke annak,
amivel képesek ¢és hajlandok hozzajarulni a kdzos munka 1ét-
rejottéhez. A csoport szervezddési elve erdforras-kdzpontu,
hiszen az egymashoz illeszkedd, egymast igénylé erdforra-
sokkal rendelkezdk be- és Osszeszervezése révén alakulhat
meg ¢s mikodhet a csoport. Az eréforrasok koziil kitiinte-
tett figyelmet élveznek a human eréforrasok, illetve az al-
taluk megszerzett tudas. A kockazatok és a bizonytalansag
szerepe 1ényegében arra korlatozodik ebben az elméletben,
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hogy a csoport megalakulasa révén az egyéni relevans szintek
drasztikusan csokkenhetnek. Foként emiatt lehet a csoportos
tevékenység altal eredményezett kozos torta egyéni ,,jutoja”
sokkal igéretesebb, mint egy onalloan 1étrehozott torta.

Chandler (1990) a human erdforras vonatkozasaban a me-
nedzsment szerepét tartotta kulcsfontossagunak. Mégpedig
azért, mert 6k dontenek a vallalat beruhazaspolitikajarol, s ez-
altal iranyt szabnak a fejlodésnek. A beruhazasok révén tjul-
nak meg ¢s boéviilnek a vallalat er6forrasai, tehet szert elényre
versenytarsaihoz képest. A menedzsment gyakran elkiiloniil
a tulajdonosoktol, mar csak a vallalatok mérete kapcsan is.
Ugyanakkor vallalatelméletként a megbizo-iigynok elmélet-
nek is elsddlegesen arra kell valaszt adnia, hogy mi a vallalat
létezésének oka. Az, hogy a megbizo-ligyndk viszonyrendszer
ettdl fliggetleniil milyen problémakkal terhes, mas elméletek
targyat kell, hogy képezze. Jensen és Meckling (1976) szerint
a téketulajdonosoktol elkiiloniilten azért sziiletik meg a val-
lalat, mert a tulajdonos(ok) a relevans kompetenciak hianyai
miatt nem képesek feladatot vallalni az adott joszag eldallita-
saban. Masik ok lehet az, hogy alkalmasak lennének, de nem
akarnak, bizonyos egyéni preferenciak miatt. Harmadrészt el-
képzelhetd, hogy alkalmasak is lennének, szandékuk is meg-
van hozza, de lehetdségiik nincs ra. Ez utobbi ok a nagyobb
részvénytarsasagoknal jelentkezik viszonylag gyakran, ahol
a tulajdonosoknak sokszor meg kell kiizdeniiik a személyes
részvétel lehetdségéért, az igazgatotanacsi, feliigyeldbizott-
sagi helyekért. Osszefoglalva tehat a tulajdonosoktol elkiils-
niilt menedzsment a vallalatok 1étét, hatarait gy magyaraz-
za, hogy a joszag-eldallitas, kiilondsképpen annak iranyitasa
tobblet-kompetenciat, kompetenciak kritikus tomegét igényli,
amely gyakran meghaladja a tulajdonosokét. Ezt a logikai vo-
nalat ugyanakkor — mint azt majd késébb lathatjuk — mar a
kompetenciaelmélet dolgozza ki jobban. A megbizo-iigynok
vallalatelmélet szerint a vallalat méretének az szab hatart,
hogy a megbizé mekkora koltségaldozattal képes olyan szin-
ten uralni az ligyndk menedzsmentet, hogy céljai eredménye-
sen megvalosuljanak. Amennyiben a varhat6 hasznot megha-
ladja ez az ellendrzési, uralasi koltség, az azt jelenti, a vallalat
relative mar talsdgosan nagyméretli. Azzal, hogy a megbizo-
iigynok elmélet kiterjesztheté a menedzsment és a munkaval-
lalok viszonyrendszerére is, az elmélet kiemelt figyelmet tud
szentelni valamennyi csoporttag érdekének, motivacioinak,
jutoinak. A csoporttagok tevékenységével egymasnak okozott
kockazattal, illetve bizonytalansaggal, az ezek minimalizala-
sat szolgalo szervezeti valaszokkal is magas szinten foglalko-
zik ez az elmélet. Annak ellenére, hogy az informacios aszim-
metriara kiemelt figyelem iranyul, a termeléshez sziikséges
,»-mérndki” és dolgozoi szaktudas kérdése, illetve menedzselé-
se a hattérben marad csaktigy, mint a pénztékén kiviili anyagi
eréforrasok, technologiak kezelése.

Coase (1937) lefektette az alapelveit annak, hogy a
tranzakcios koltségekkel miként magyarazhato a vallalatok —
vagy mas szervezetek — 1éte. A tranzakcios koltségek az adott
joszag vételaran tuli terhek, melyeket az adott vasarlasi dontés
— ami lehet nemleges is — vonatkozasaban a vevé vallalni
kényszeriil, vagy racionalis szereploként érdemes vallalnia.

A tranzakcids koltségeket azért fizeti meg a szerepld,
hogy a relevans bizonytalansag mértékét, mas szerepldk te-
vékenységébdl fakado kockazati kitettségét csokkentse (Foss,
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1997). Ebbdl adoddan minél nagyobb egy piacon a bizony-
talansag s a kockazat, valosziniileg annal nagyobb tranzak-
cios koltséget igényel csokkentésiik, igy annal hatékonyabb
megoldast eredményezhet egyes szereplk szamara a vallalat
hatarainak kitolasa, egyes tevékenységek, eréforrasok in-
tegralasa. Williamson (1985) még hangsulyosabba tette azt,
hogy a tranzakcios koltségeket a piaci résztvevok lényegében
egymasnak okozzak. Részben azért, mert nem biztositanak
megfeleld informaciokat egymasnak, masrészt igyekeznek
o6nmaguknak kedvezdbb feltételeket kiharcolni a szerzodés-
kotésnél, illetve utobb visszaélnek a szerzddés hianyossaga-
ival. A legtobb koltséget ilyen szempontbol azok a partnerek
okozhatjak, akik egyedi joszagara a szerepl6 nagy gyakori-
saggal raszorul. Ha e raszorultsag még a masik fél informa-
cios folényével is parosul, akkor az ¢ fliggetlensége olyan
meértekil bizonytalansagot €s kockazatot eredményez, amely
csak jelentds tranzakcios koltségek mellett csdkkenthetd egy
kivanatos szint ala. A tranzakcios koltség vallalatelmélet
igyekszik — a neoklasszikus vallalatelmélethez hasonloan —
szamszerUsithet6vé, matematikailag modellezhet6vé tenni a
vallalati méret valtozasait a vallalat 1étrejottétol kezdve annak
megsziinéséig. Végso soron ez az elmélet a partnerkockazat-
1ol a tényleges és potencialis vallalati {izletfelek altal okozott
kockazatok és bizonytalansag kezelésérél szol. Ezekre a koc-
kazatokra, illetve bizonytalansagra ad valamilyen szervezeti
valaszt az elmélet altal vizsgalt vallalat. Kiemelt szerep jut
az elméletben a partnerek altal birtokolt eréforrasoknak is,
¢és nem csak az anyagiaknak. Az érintett tulajdonosokon tal
azonban lényegében nem fordit figyelmet a tobbi csoporttag
szempontjaira, jellemzdire, mint ahogy a szellemi jellegii er6-
forrasok hozzaférhet6ségének kérdéskorére sem.

A tranzakcios koltségeket masféleképpen is csokkenteni
lehet, mint amit a tranzakcios koltségek vallalatelmélete erre
vonatkozoan ajanl. Ott a két {0 alternativa a beolvasztas, il-
letve a kiszervezés voltak. Langlois (1992) ugyanakkor ezzel
Osszefiiggésben ramutatott arra, hogy a vallalatok tudasa, az
ebbdl fakado informacios igénye, a tanulasi, tanitasi, dontés-
hozatali, illetve egyiittmiikodési és kikényszeritési képessé-
gei az idével valtoznak, ami mas, arnyaltabb, dsszetettebb
technikakat is megkivan a tranzakcios koltségek csdkkentése
érdekében. A vallalatok részérdl az un. dinamikus tranzakci-
0s koltségek akkor meriilnek fel, amikor igyekeznek egymas-
sal dsszehangolni azt a tudasukat, és azokat a képességeiket,
amelyek a folyamatosan valtozo miikddési kornyezethez valo
alkalmazkodashoz sziikségesek. Ebben az esetben tehat nem
a beolvasztas, illetve a kiszervezés az alternativak, hanem a
tanulas és tanitas. Ez a gyakorlatban példaul licenc értéke-
sitését vagy vasarlasat jelenti, vagy sorozatos interakciokkal
egymas csiszolgatasat, kiismerését. A dinamikus tranzakcios
koltségek elméletét Kapas (2000) sok szempontbdl a legigé-
retesebb 1j vallalatelméleti iranyzatnak tartotta. Nem vé-
letleniil. A tranzakcios koltségek elméletéhez képest sokkal
nagyobb hangstly keriilt a human eréforrasra, a tudasra, a
vallalati képességekre, illetve ezeknek az alkalmazkodas ér-
dekében torténd folyamatos fejlesztésére. Ezzel kozel keriilt
ez az elmélet a kompetencia-, illetve képességalapu elméle-
tekhez is. A kockazatokra és a bizonytalansagra, illetve az
azokra adando szervezeti valaszokra hasonloéan nagy figye-
lem iranyul, mint a tranzakcios koltségek elmélete esetében,

ugyanakkor a csoporttagok érdekei, az 6 ,,jutoik” — melyek
a dinamikus tranzakcios koltségek megfelelé hasznosulasa
szempontjabol meghatarozoak — ennek a vallalatelméletnek
is alig képezik részét.

Geraghty (2007) az angol ipari forradalmat tanulma-
nyozva kimutatja, hogy a komplementaritas milyen lényegi
szerepet toltott be a gyaripar kialakulasaban. A draga, egy-
masra €piilé technologiak egy helyen valo integralasa révén
lehetett csak megfeleld mindséget elérni, megfeleld Osz-
tonzoket kialakitani, s megfeleld megtériilést elérni. Mind-
ebben meghatarozo szerepe volt a vallalaton beliili mérés
nagyobb hatékonysaganak, megbizhatosaganak, a dontés-
hozatal felgyorsulasanak, a sajat alkalmazottak kénnyebb
iranyitasanak, befolyasolasanak. Geraghty (2007) szerint a
komplementaritasban Iényegében az egymas termelési haté-
konysagatol valo fliggés fejezodik ki, s a kell6 6sszhang eléré-
sében — azaz a tranzakcios koltségek csokkentésében — nagy
szerephez juthat az egymassal komplementer viszonyban allo
tevékenységek egy vallalatba vald szervezése. Ilyen modon
ezek a vallalatok, bar egymastol fiiggnek joszagaik kozos
fogyasztasa miatt, kdzvetleniil nem okozhatnak egymasnak
tranzakcios koltséget. Ugyanakkor — példaul a si-iparban —
mégis célszerli tevékenységiik bizonyos mértékli 6sszehan-
golasa. Egyiittmiikodésiik lehet laza, de szoros szdvetség is,
vagy akar egyesiilés, egymasba olvadas is. Amennyiben az
ellatasi lanc egyes elemei, vagy akar az dsszes is egy vallala-
ton beliilre kertilnek, akkor az értéklanc részeit képezve egy-
mast, s kivaltképp a ,,fotevékenységet” tamogatjak (Chikan,
1997). A komplementaritas vallalatelméletében az egyesiilés
vagy a beolvasztas, illetve a kiszervezés nem a korabban a
tranzakcios koltségek elméleténél emlitett un. partnerkoc-
kazatok fiiggvénye. Esetiinkben tisztan technologiai, illetve
altalaban véve eréforras-hatékonysagrol, annak novelésérol
van sz0. A termelési, a ,,mérnoki” oldalrol jelentkezé kocka-
zatokkal és bizonytalansaggal 6sszefiiggésben adott szerve-
zeti valaszok, az anyagi és szellemi eréforrasok tekintetében
jol kidolgozott ez a vallalatelmélet. Sajatos modon azonban
a csoporttagok komplementaritasaval, dsszehangolasukkal,
érdekeltté tételével nem foglalkozik érdemben.

A kompetencia (competence) alapu vallalatelméletek
a vallalat 1étének ¢s tulélésének alapjat abban latjak, hogy
milyen (szak)tudasszeletkéket, azaz kompetenciakat, azok
milyen kombinaciojat képes Osszegytijteni, birtokolni. A
kompetencidk ugyanis nem egyforman oszlanak meg a pia-
ci szereplok kozott, ezaltal tevékenységiik, miikddésiik sem
lehet egyforman eredményes. A kiilonboz6 szintli eredmé-
nyesség kiilonb6zo szinvonall €s valoszintiségl tulélést tesz
lehetéveé. Henderson és Cockburn (1994) szerint a kompeten-
cia hozzaértést jelent, az adott tevékenység, joszag-eldallitas
folytatasahoz sziikséges tudasrészt. E tudasrészbe beleértik a
gyakorlat soran szerzett jartassagot, ligyességet, dsszecsiszo-
lodast, az tigynevezett tacit tudast is, amely meghatarozott
anyagi er6forrashoz, technologidhoz valo hozzaférést feltéte-
lez. Ugyanakkor egyes kompetenciak valojaban hasznalha-
tatlanok, st egyenesen negativ értékiiek is lehetnek. Ebbol
adodoan a kompetenciak leltarara épitett elmélet magyarazo
erejét Kogut és Zander (1992) nem tartjak megfelelden erds-
nek, csak a jelenre, illetve a jelent tartalmazo rovid id6perio-
dusra, ciklusra vonatkozéan. Valoban, a kompetenciaelmélet
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olyan tudaselemeket is leltarba venne, melyek sem a jelenben,
sem valosziniileg a jovoben nem hasznosulnak, semmilyen
modon nem szolgaljak a vallalat érdekeit. Az ilyen értelemben
vett passziv tudasrol vagy nincsenek informacioi a dontésho-
zoknak, vagy nem tartanak ra igényt, feleslegesnek itélik. fgy
a kompetencialeltar nem a vallalat valodi erejét, nem a valos
»egyeéniségét” mutatja. A csoporttagok csoport szolgalataba
allithato tudasanak hianyos szambavétele, a tudas felhaszna-
lasanak, kiaknazasanak alacsony mértéke és szinvonala a tu-
das értékelésének torzulasaihoz vezethet. Ez is mutatja, hogy
ez az elmélet nem kelléen kiforrott a csoporttagok célmegva-
lositasanak figyelembevételében, kezelésében. A tudasszint
ugyanakkor nagyon szoros dsszefiiggésben all azzal a kocka-
zati és bizonytalansagi mértékkel, melyek mellett a csoport a
tevékenységet folytatja. Ezzel a szervezeti megoldasok és a
megszerzett tudas szintén kozvetlen osszefliggésben allnak,
az elmélet még sem fektet kellé hangsulyt erre a teriiletre
sem. A vallalat altal birtokolt tudas masik kapcsolddo teriilete
— a kézenfekvé human eréforrason tl — az anyagi eréforra-
sok, illetve egyéb szellemi javak. Ezt a kapcsolatrendszert az
elmélet — ha kozvetetten is —, de érdemben kezeli.

Prahalad és Hamel (1990) kisérletet tettek arra, hogy
kikiiszoboljek a kompetenciaelmélet altaluk vélt hianyossa-
gait akkor, amikor bevezették a magkompetencia elméletét.
Szerintiik a kompetenciak szambavételének eleve csak olyan
vallalatnal van jelentdsége, mely tobbféle joszag-eldallitd
tevékenységet folytat. A diverzifikalt vallalat olyan, mint
egy fa, ahol az egyes termékek a gylimolesok, de a lényeg
a gyokeérszinten rejlik. Ez adja a stabilitast, veszi fel a tap-
anyagot, iranyitja az anyagcserét, gyakorlatilag itt ddl el a
versenyképesség kérdése. E szintet a magkompetenciakkal
jellemezhetjiik (Prahalad & Hamel, 1990). Nyilvanvalo, hogy
a magkompetenciak sem maradhatnak valtozatlanok, ezeket
is fejleszteni, boviteni kell. A magkompetencia-modell egy
dinamikus modell, sziintelen épitkezést jelent, de ebben a
magkompetenciak kell, hogy elsobbséget ¢lvezzenek, hiszen
a tobbi kompetencia altaluk ujulhat meg, épiilhet be a vallalat
miikddésébe. Magkompetenciat viszonylag idéigényes kiépi-
teni, teljesen egyedi, ezért azt mas szereplé nehezen képes
masolni. A magkompetenciak kialakitasaban elsédleges a fel-
s6 vezetés szerepe €és felelossége. Szambavétele talan annyi-
ban lehetne kdnnyebb, hogy kevésbé egyénspecifikus, ilyen
modon kevesebb a rejtézkodd magkompetencia egy vallalat-
nal, mint a tobbi, ezekre egyedileg épiilé kompetencia. Mivel
azonban a magkompetencia altalanosabb szaktudast jelent,
igy annak anyagi €s egyéb szellemi eréforrasokhoz, konkrét
technologiakhoz valo kapcsolodasi pontjai is kisebb szam-
ban johetnek Iétre. A magkompetencia-elmélet magyarazo
ereje tehat e tekintetben kisebb, mint a kompetenciaelméleté.
Ugyanigy a kevesebb kapcsolodasi pont a csoporttagok cél-
megvalositasi eredményessége vonatkozasaban is mérsékli
az elmélet erejét. A szervezeti megoldasokkal mérsékelhetd
kockazatok és bizonytalansag tekintetében viszont el6bbre
lépett ez az elmélet a kompetenciaelmélethez képest, hiszen
erételjesebben megjelenik az alkalmazkodasi igény, s az ab-
ban bizonyos tudaselemek altal betdltott szerep.

Trigeorgis (1996) szandéka szerint megmaradva az erd-
forras-elméleten beliil, els6dlegesen a képességek (capabi-
lity) meghataroz6 voltat hangsulyozta. Hogy milyen kondi-
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ciot, eréforras-kollekciot lesz képes elérni, dsszegytijteni a
vallalat, az a benne rejlé képességeken is milik. Képességek
kellenek a sziikséges forrasok bevonasahoz, akar tulajdonos-
tarsak, akar hitelez6k révén. A dontéshozatali képességek is
nagyon lényegesek, s altalaban a human eréforras képessége-
inek tovabbi épitésére vonatkozo adottsagok is sziikségesek.
A valtozo kdrnyezet miatt a szinten tartashoz, de a fejlédés-
hez-névekedéshez még inkabb meghatarozo a tanulasra, il-
letve innovaciok létrehozasara vald képesség. Sveiby (2001)
ramutatott, hogy a kompetenciak a szervezeti tagokhoz kap-
csolodnak, ugyanakkor az, hogy ezek ténylegesen milyen
szerepet jatszanak a vallalat értékének meghatarozodasaban,
attol fiigg, hogy a kiilsé és bels6 szervezeti strukturaval kap-
csolodva milyen mértékben képesek részt venni a tudas szal-
litasaban és atalakitasaban. A szervezeti felépités a személyes
kompetenciakhoz hasonlo jelentdségli abban, hogy végiil is
milyen képességeket, ¢és altaluk lehetségeket birtokol egy
vallalat (Kang, Rhee & Kang, 2010). A képességek termelik,
termelhetik ki folyamatosan a mindenkori kompetenciakat,
a hozzaértés aktualis teriileteit. A képesség-vallalatelmélet
mar az alkalmazkodas, a fejlodés igényének rendelte ala a
vallalat altal birtokolt specialis szellemi joszagot, a képessé-
geket, melyet a specialis szaktudastol konnyebben, altalaban
a tudastol nehezebben lehet elhatarolni. Mivel ez az elmélet
sokkal altalanosabban allitja a kdzéppontba a szelekcids ko-
vetelményeknek valdo meg nem felelés problematikajat, igy
magyarazo ereje is sokkal nagyobb a kockazatok és bizony-
talansagok szervezeti megoldasok révén vald kezelésében,
mint a két kompetenciaelméleté. A képességek viszont, ha
lehet, még altalanosabb, még kevésbé specifikus szellemi
javak, mint a magkompetenciak. {gy az elmélet a csoportta-
gok célmegvalositasahoz, illetve az anyagi eréforrasokhoz,
technologiakhoz még kevesebb kapcsolodasi pontot tudott
kialakitani. Ugyanakkor a sziikséges kompetencidkhoz vald
tényleges — képességek altal megalapozott — hozzaférésének
kérdése ebben az elméletben sokkal kimunkaltabb, mint az a
két kompetenciaelmélet esetében tortént.

Teece (2017a) mar megkiilonbozteti egymastol az tgy-
nevezett szokasos képességeket, illetve a dinamikus képes-
segeket. A szokasos képességek rendszeresen ismétlodo,
azonos célzatu, allandd kovetelményrendszerrel bird, azonos
eredménnyel zar6do tevékenységek elvégzéséhez kapcso-
loédnak. ,,Csinaljuk a dolgokat jol!” (Teece, 2017b, p. 696). E
tevekenységeknek a kiegyensulyozott és magas szinvonall
eredményessége, technologiai hatékonysaga azt bizonyitja,
hogy a vallalat megfelelé mértékben rendelkezik a szoka-
sos képességekkel. Ilyen képességek sziikségesek a termelés
megszokott tevékenységeinek végrehajtasahoz, vagy a min-
dennapi adminisztrativ feladatok ellatasahoz, de a rutinszeri
tanulashoz is. A szokasos vallalati képességek Teece (2017a)
szerint — a klasszikus csoportmunka kivételével — Iényegében
az egyéni képességekbdl Osszegzddnek, természetesen fi-
gyelembe véve a vallalat eszkozellatottsagat is. A dinamikus
képességek alkalmazasaval a vallalat célja Teece (2017b, p.
698) az, hogy ,,Jo dolgokat csinaljunk”. Itt mar nem az alapte-
vékenységek sziintelen tokéletesitésérol, hanem arrdl van szo,
hogy a profitabilitas novelése érdekében a vallalatnak idén-
ként — a kell6 idében — meg kell Gjulnia. Meg kell tjitania az
eréforrasait — kivaltképp az emberi eréforrasokat —, azokbol
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uj konfiguraciokat kell Iétrehoznia valaszul a valtozasokra,
illetve valtozasokat is generalva. A dinamikus képességek
révén kell a vallalatnak érzékelnie (sensing) a kihivasokat,
elsésorban a vevodi kovetelmények terén. Masrészt a szamos
szigorodo kovetelménynek vald névekvo megfelelés, azaz az
értéekteremtés érdekében meg kell tudnia ragadni a kinalko-
76 lehetéségeit (seizing), vagy meg kell ezeket teremtenie.
Végiil, folyamatosan — azaz megfeleld stiriséggel — meg is
kell tjulnia (transforming). A dinamikus képességek e ha-
rom alapteriiletét a vallalatnak képesnek kell lennie 6ssze is
kapcsolni (Teece, 2017b). Ez a vallalatelmélet rendelkezik az
egyik legnagyobb magyarazo erével a kockazatok, a bizony-
talansag, illetve az eréforrasok, technologiak hozzaférhetdsé-
gében. Azonban a csoporttagok koziil Iényegében csak a felsé
menedzsment célmegvalositasa, érdekeltté tétele kap kello fi-
gyelmet. A tobbi csoporttag célmegvaldsitasi eredményessé-
ge a sikeres felsomenedzsmenti tevékenység fiiggvénye. Ez
kérdésessé teszi, hogy miként is tehet szert a vallalat valodi, a
gyakorlatban is miikddéképes dinamikus képességekre, majd
azok altal tovabbi képességekre, illetve kompetenciakra.

Az Un. stakeholder-elmélet elsésorban Edward Freeman
(1984), a stratégiai menedzsment elméletének képviseldje ne-
véhez kotheto, és azt kivanja megjeleniteni, hogy nemcsak
a tulajdonosok és munkavallalok kozos akarata szerint épiil
fel egy vallalat, hanem arra 1ényegi hatast gyakorolhatnak
mas érdekeltek is. A vallalatelmélet ,,stakeholder” iranyzata
sajatos modon elegyiti, de gazdagitja is a tranzakcios kolt-
ség és a magatartasi elméleteket, mint arra Freeman és Evan
(1990) ramutattak. Clarkson (1995) a stakeholdereken beliil
megkiilonbozteti az elsédleges és a masodlagos érintette-
ket. Az elsédleges stakeholderek kozé azok tartoznak, akik
tamogato egyiittmiikddése, azaz a vallalati dontéshozatalok
soran chhez sziikséges megfeleld érdekelismerése nélkiil a
vallalat léte, tulélése egyaltalan nem biztosithato. Ide tartoz-
nak altalaban véve a dolgozok, menedzsment, tulajdonosok,
de ezen tul, akar egy mikddési engedélyt kiado hatosag is
elsédleges stakeholder lehet — a sziikséges ideig. A masod-
lagos csoport tagjai szintén fontosak, de az 6 tamogatasuk
»csupan” a vallalat hatékonysagat noveli, a valoszind tulélés
allapoti jellemzéire hat pozitivan. Mitchell, Agle és Wood
(1997) szerint ahhoz, hogy valaki stakeholder legyen, harom
feltételnek kell egyiittesen megfelelnie. Legyen a vallalat
miikddése altal érintett, ez az érintettség legyen valamilyen
szempontbol fontos szamara, és legyen valamilyen hatalma a
vallalat miikodésére hatast gyakorolni. ,,A stakeholder-elmé-
let korrekt modszert ad nekiink a vallalkozoi kockazatrol valo
gondolkodasra” (Freeman, Wicks & Parmar, 2004, p. 366).
Valoban, ez a vallalatelmélet azzal, hogy a vallalat Iétrejot-
tét, valtozasait az érintettekre alapozta, a nem emberi eredetii
kornyezeti okok kivételével szinte valamennyi kockazati és
bizonytalansagi problémat eredményez6 okot becsatornazta
az elemzés keretei koz¢é. Az érintettek kore még bévebb is,
mint a csoporttagoké. Ugyanakkor minden olyan érintett, aki
pillanatnyilag nem csoporttag, a jovoben még azza valhat,
tehat potencialis csoporttagként kezelhetd. A vallalatelmélet
tehat a tényleges és potencialis csoporttagok teljes korét vizs-
galat ala vonja, s nemcsak az érintettség, hanem az egyéni
celkittizések, illetve azok eredményes megvalositasa kérdé-

sében is. Az érintettek érdekeire alapozva, de a végsé soron
mogottiik meghuzodo egyénekbdl kell a vallalat szervezetét
létrehozni. Ugy, hogy ekdzben folyamatosan szem elétt kell
tartani a csoporttagok altal hozzaférhetové tett eréforrasokat,
technologiakat, képességeket és kompetenciakat, tovabba a
tagok egy szervezetbe valo integralasa révén csokkenthetd
kockazatokat és bizonytalansagot is. Ez az elmélet is dina-
mikus, hiszen a folyamatos valtozasok miatt folyamatosan
atalakul a kiilsé és belsd érintettek kore, illetve az egyes
érintettekhez ,,kapcsolodd” eréforrasok, kockazatok, illetve
bizonytalansag is.

Nelson és Winter (1982) immar kifejezetten a biologiai
evoltcio alaplogikait felhasznalva probaltak magyarazatot
adni a gazdasagi novekedésre, fejlodésre, egyensilyra, il-
letve az innovaciora, de altalaban a vallalat 1étezésére, fenn-
maradasara is. Az un. evolucios vallalatelméletben Nelson
¢és Winter (1982) szamara egyértelmi, hogy a vallalat tobb
annal, mintsem hogy az anyagi és nem anyagi jellegii javak
kombinacidival egyértelmiien leirhatdo lenne. A gazdasagi
evollcio elméletében tehat a géneket nem tékével, munka-
erével, forgoeszkozokkel és egyéb fizikai tényezokkel helyet-
tesitette, hanem tgynevezett vallalati rutinokkal (u.0.1982,
p. 14). A rutinok feldlelik a vallalat dsszes, tobbé-kevésbé
rogzilt szokasat akar a termelés vonatkozasaban — ezek a
technologiai tevékenységek vallalatra jellemz6 szakmai pro-
tokolljat jelentik —, akar a dontéshozatal, vagy altalaban a
vallalati kulturaval osszefiiggésben. Nelson és Winter (1982)
szerint a rutinok mintazata azért jellemzi még egyértelmiib-
ben a vallalatot, mert a rutinokban ,,megtestesiil” a vallalat
rendelkezésére alld6 mindenkori tudas, annak fejlodési lehe-
téségei, de a fizikai eréforrasok is. A rutinok a vallalat fel-
hasznalt kompetenciai altal hatarozodnak meg. A rutinok
egymassal komplex modon kapcsolédnak ssze, 1étrehozva
a vallalat képességeit. E rutinokbol allo rendszer azonban fo-
lyamatos — hatékonysagndvel6 célil — atalakulasban van, s az
atalakulas iranya a korabbi rendszer altal lényegileg megha-
tarozott. Ez a vallalatelmélet a , tettek beszélnek™ elvére épiil.
A rutinokban testesiil meg elvileg valamennyi, a vallalat
miikodéséehez sziikséges, aktualisan hozzaférhetd erdforras,
technologia, képesség és kompetencia. Ugyanakkor ez a hoz-
zarendelodés nem kolesondsen egyértelmil. Azonos vallalati
rutinok mogott is meghtzodhatnak eltérd anyagi és szellemi
eréforrasok, technologiak, eltéré képességek és kompetenci-
ak. Ugyanakkor ugyanolyan hattér is eredményezhet eltéré
rutinokat, elég, ha csak a szerencse, balszerencse szerepére
utalunk példaul az innovaciokban. Ilyen értelemben tehat ez
a vallalatelmélet a felszint mutatja, érdemben nincs szerepe
sem a tartalékoknak, illetve — az elmélet gyokereihez képest
furcsa modon — a csoporttagok jutdjanak, az ¢ érdekeiknek.
Mivel ez egy dinamikus vallalatelmélet, igy a kockazatokat
¢s a bizonytalansagot a szervezeti innovaciok homlokterében
tartja, hiszen az fontos szerepet tolt be a gazdasagi evoluci-
oban. Minél jobban tagitjuk az elemzési idéhorizontot, an-
nal inkabb. Ugyanakkor a kockazatok és a bizonytalansag
szervezeti megoldasokkal valo kezelése ebben az elmélet-
ben nincs olyan kozvetleniil dsszekapcsolva a hozzaférhetd
er6forrasokkal, illetve a csoporttagok Osszetételével, mint a
stakeholder elméletben.
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Inglehart (2018) talaléan mutatott ra, hogy minden id6-
szakban az a tarsadalmi érték valik elsddleges fontossagiiva,
amelyik tekintetében relative sziikosre fordultak a viszonyok. E
viszonyokat érzékelve, elemezve a szakértok hajlamossa valnak
minden probléma legjelent6sebb okaként ennek az értéknek a
deficitjét feltintetni. Ekozben természetesen a sikeres gyakorlat
—az adott elmélet alapjan — leginkabb a szoban forgo tarsadalmi
érteken alapulhat. A roviden attekintett vallalatelméletek ese-
tén is helytallo lehet ennek a hipotézisnek az alaplogikaja. Jel-
lemz0 a vallalatelméletekre, hogy azon ok-okozati viszonyokra
fokuszalnak, melyek elsédlegesen tlntek, tiinnek fontosnak a
vallalat 1étrejottekor, illetve életciklusaban. Abban az iddszak-
ban, amikor a jol képzett, elkételezett munkaerd béven rendel-
kezésre allt, s az anyagi er6forrasok képeztek a termelés szitk
keresztmetszetét, természetes, hogy a vallalatelmélet az anya-
gi er6forrasok meglétére, osszetételére koncentralt. Amikor a
szaktudashoz valé hozzaférésben alakultak ki nagy kiilonbsé-
gek, a vallalatelméletekben a hangsuly is attevdott a kompe-
tenciakra. Amikor a human eréforras homogenitasa jelentésen
csokkent, akkor a csapatépités kérdése valt jelentéssé. Mikor
alapvetd alkalmazkodasi képességek terén mutatkoznak alap-
vetd problémak, a vallalatelméletek ezekre vezetik vissza a val-
lalati sikerességet. Kapas (1999b) kivanatosnak tartotta volna
egy olyan ,,tobbdimenzi6s” vallalatelmélet 1étrehozasat, amely
egyszerre tobb, a vallalat 1étrehozasa és miikddése soran meg-
hatarozo tényezot vesz figyelembe, s képes ezek hatdsait dsz-
szekombinalni. Jelen tanulmany természetesen nem vallalkoz-
hatott ennek az oriasi feladatnak az elvégzésére. Ugyanakkor e
vonatkozasban lattatni kivanta a vallalatelméletek sokszintisé-
gét, illetve azt, hogy bizonyos iddszakban, bizonyos feltételek
koz6tt mindegyik megfelel6 magyarazo erdvel rendelkezik.

Az ismertetett vallalatelméletek majd mindegyikének
— el nem itélhetd modon — kozds jellemzje az, hogy a
vallalat mint rendszer, annak 0&nallo 1éte szempontjabol
vizsgalodnak. Mikdzben a vallalat nem oncéluan jon létre, s
miikddik hosszabb-révidebb ideig. Ez akkor is nyilvanvalova
valhat, amikor a vallalat megsziinik. Ekkor ugyanis mar
teljesen megalapozottan kijelenthetjiik azt, hogy a vallalat
altal fennallasa alatt létrehozott Osszes érték — legyen az
pénz formajaban megjelend vagy kifejezhetd, vagy sem,
a pozitiv externaliak kivételével — a vallalat mint csoport
tagjait gazdagitotta, gyarapitotta. A vallalati 1ét altal teremtett
tobbletérték szét- és visszasugarzodik a csoporttagokra Ez a
megszerzett érték csoporttagok szamara egyfajta szelekcios
elényt biztosithatott, pontosan ez volt, ez lehetett az ok, amiért
csoporttagokka valtak. Erdemes tehat a vallalatelméleteknek
erreateriiletre, a csoporttagok célmegvalositasi eredményességi
szempontjaira is kell figyelmet forditaniuk. Mint lathattuk,
a csoportszelekcid logikaja az evolucios kozgazdasagtan
egyik meghatarozd eleme. Ebbdl adddéan talan mindenki
joggal varhatta el azt, hogy az evolucios vallalatelmélet végre
kell6 hangstlyt helyez a csoporttagok érdekeire, a vallalat
altali célmegvalositasukra. Ahogyan erre Kapas (1999b) is
ramutatott, az evolucios vallalatelmélet ezzel ados maradt. Az
evolucios vallalatelmélethez képest jelen tanulmany azonban a
csoporttagok néz6pontjara kiemelt hangsulyt helyezett. Ilyen
modon — az eréforrasokhoz, technologidkhoz vald hozzaférés,
illetve a kockazat és bizonytalansag szervezeti kezelése mellett
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— ez valt a harmadik, s egyben legfontosabb tényezdévé, amely
szerint attekintésre keriiltek a kiilonbdzo vallalatelméletek. Az
attekintés eredményeit a 2. dbra kivanja szemléltetni.

2. dbra Vallalatelméletek a harom dimenzids térben

/2. Kockézatok és
bizonytalansag csokkentése
szervezeti Gton
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Forras: sajat szerkesztés

Az attekinté elemzés eredményeképpen megallapithatjuk,
hogy az un. stakeholder vallalatelmélet az, amely ugy fordit kel-
16 figyelmet a csoporttagok célmegvalositasi eredményességére,
azaz az altaluk a vallalat miikddése révén elérni kivant szelekcios
elényokre, hogy ekdzben a masik két vizsgalt tényezé is ehhez
hasonl6 hangsulyos szerephez juthat. Természetesen az lenne a
legkivanatosabb allapot, ha egy vallalat miikddése minden érin-
tettre pozitiv hatast gyakorolhatna. A mar eleve, vagy varhato-
an, tervezetten pozitiv modon érintettek kolesondsen kedvezd
ajanlat esetén a vallalati szervezetbe, vagy a tulajdonosi korbe
integralhatok. Az igy 1étrejovo csoport tagjai bizonyos eréforra-
sokat, technologidkat, de képességeket, kompetenciakat is hoz-
zaférhet6ve tesznek a csoport szamara. A kolcsondsen elényos
ajanlat mibenléte iizleti kalkulaciok révén hatarozodik meg, tob-
bek kozott a tranzakeios koltségek figyelembevételével. A leendd
csoporttag részére felkinalhato elony vagy érték nem feltétlentil
kell, hogy pénzbeli vagy pénzben kifejezhetd legyen. Hamori és
Kapas (2002) megalapozottan javasoltak azt, hogy az érzelmek
is keriiljenek figyelembevételre a vallalatelméletekben. Kiilono-
sen érdekes azonban a negativ modon érintettek csoportba valo
bevonasanak kérdéskore. Egyrészt a hozzaférhetd erdforrasok,
technologidk, masrészt a kockazatok, illetve a bizonytalansag
szempontjabol. Az 6 megnyerésiik révén tehat akar drasztikusan
is csokkenhetnek a kockazatok, illetve a bizonytalansag. Ehhez
azonban a vallalatnak olyan modositasokat kell végrehajtania —
miikddésében, vagy a lehetséges ,,jutd” tekintetében — amelyek
révén a kezdetben még negativan érintettekbdl késobb pozitivan
érintettek valhatnak. Ilyen modon talan a mindenkori vallalati
miikddést, illetve aktualis jovobeni terveket tamogatd stake-
holder bazis nagysaga, dsszetétele lehet a vallalat génkészlete,
nem pedig az evolucios vallalatelmélet altal javasolt rutinok. A
stakeholder bazis alapjan hatarozodik meg ugyanis a véllalat altal
hozzaférhetd eréforrasok, technologiak, képességek, kompeten-
ciak kore, az ezekbdl, illetve a szervezeti megoldasokbol adodo-
an vallalni kényszeriilt kockazat és bizonytalansag dontd része,
tovabba végsé soron a csoporttagok ,,jutoja’, célmegvalositasi
eredményessége.
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2. tablazat Vallalatelméletek rangsora az egyes problémacsoportokra vonatkozé magyarazéerejik szerint

Helyezés | Hozzaférés az anyagi és szellemi | Kockazatok és bizonytalansag Szervezettagi és tulajdonosi cél-
eréforrasokhoz, technolégidhoz | csokkentése szervezeti iton megvalositas eredményessége

1. Stakeholder elmélet Stakeholder elmélet Magatartaselmélet

2. Kompetenciaelmélet Din. tranzakcios koltség e. Stakeholder elmélet

3. Dinamikus képességek e. Tranzakcios koltségek e. Megbizo6-ligynok elmélet

4. Magkompetencia-elmélet Dinamikus képességek e. Tulajdonosi jogok elmélete

S. Din. tranzakcids koltség e. Evolucios vallalatelmélet Evolucios vallalatelmélet

6. Eréforras-alapu elmélet Tulajdonosi jogok elmélete Csoportos termelés e.

7. Komplementer termelés e. Megbizo6-ligynok elmélet Eréforras-alapu elmélet

8. Képességelmélet Komplementer termelés e. Komplementer termelés e.

9. Tulajdonosi jogok elmélete Képességelmélet Neoklasszikus vallalati e.

10. Evoltcios vallalatelmélet Magatartaselmélet Magkompetencia-elmélet

11. Csoportos termelés e. Magkompetencia-elmélet Dinamikus képességek e.

12. Tranzakcios koltségek e. Csoportos termelés e. Képességelmélet

13. Megbizo-ligynok elmélet Erdforras-alapu elmélet Komplementer termelés e.

14. Neoklasszikus vallalati e. Kompetenciaelmélet Din. tranzakcios koltség e.

15. Magatartaselmélet Neoklasszikus vallalati e. Tranzakcios koltségek e.

Forras: sajat szerkesztés

Ugy tiinik tehat, hogy a csoporttagok szelekcios elényeinek
nézépontjabol tobbé-keveésbé valamennyi targyalt vallalatelmélet
képes valamit mondani (2. tablazat). De magat a nézGpontot csak
egyediil a stakeholder elmélet helyezte érdeklodésének homlok-
terébe. Nem véletlen, hogy a targyalt vallalatelméletek koziil csak
ennek a gyakorlati alkalmazasa nyert altalanosan teret az tizleti
¢letben. Nemcsak a projektmenedzsmentben — a stakeholder ba-
zis 1étrehozasa soran —, hanem a vallalat altalanos miikddtetése
soran is. Ugyanakkor latni kell, hogy az egyes elméleteket — a
kozgazdasagi hasznossag kategoriahoz hasonldéan — nem lehet
egy-egy mérészammal ellatni annak érdekében, hogy értékelni
tudjuk azt, hogy bizonyos szempontok tekintetében milyen mér-
tékli magyarazo erével rendelkezik. Amit viszont kelld tudoma-
nyos megalapozottsaggal megtehetiink az az, hogy — hasonloan
a fogyaszto preferenciarendszeréhez — egymashoz viszonyitjuk
az egyes elméleteket. Nincs, és nem is lehet itt sz6 gydztes vagy
vesztes hirdetésérdl, de a viszonylag sok vallalatelmélet kozott
nem hatrany, ha rendelkezésre all egy kis segitség, utmutatas a
jobb tajékozodas érdekében. Erre tett kisérletet ez a tanulmany.
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SEBREK SZABOLCS SZILARD — VARADI ATTILA

LETETTUK A NEVJEGYUNKET! DINAMIKUS KEPESSEG
A VALLALATI NOVEKEDES SZOLGALATABAN - A WIZZ AIR ESETE

A dinamikus képesség (DK) elmélete szerint annak birtokldsa a szervezet azon tulajdonsagat tukrozi, amellyel a
versenyképesség Uj és innovativ formajat képes kialakitani. A képesség altal a kdrnyezet jelentette lehetéségek és veszé-
lyek észlelése, uj termékek és folyamatok bevezetése és sikeres atalakulds hajthaté végre. Jelen cikk f6 célja tetten érni
a dinamikus képesség alapu gondolkodasmédot a Wizz Air légitarsasagnal, amely a nemzetkézi versenyben helyt allva
képes nyereségesen muikodni és fejlédést elérni. A tanulmany lényeges vondsa az elmélethez kotédd érzékelés-megra-
gadas-atalakitds harmas tevékenységcsoport gyakorlati megfigyelése. A szerzék azt taldltadk, hogy az elemzett vallalat
erés dinamikus képességgel bir, amely szdmara egyfajta egyedi névjegy folyamatban 6lt testet. A cikk moédszertana a ki-
terjesztett esettanulmany mdédszere. A cikk t6bb ponton jarul hozza az elmélethez. A szerzék bemutatjak a DK-alapt gon-
dolkoddsmodon keresztul, hogyan gydzhetd le a szervezeti tehetetlenség és merevség, masképpen, hogyan biztosithaté
a szervezet fejlédési képessége. Tovabba, az eset részletes dbrazolasa a szakirodalmi elméletben lefektetett érzékelés-
megragadas-atalakitas elvont és dsszetett fogalmait képes megértetni a gyakorlati megjelenés leirdsan keresztul.!

Kulcsszavak: dinamikus képesség, felsé vezetés, Wizz Air, esettanulmany

A dinamikus képességeket aladticold szlikséges menedzseri szolgéltatasok nem kiszervezhetdk.
(Teece, 2007, p. 1345)

vallalatoknak a gyorsan valtozo kornyezeti feltételek kacio (Helfat & Peteraf, 2015; Teece, 2007). Erre azért is

kozepette sziikségiik van egyéni sajatossaggal bird :  sziikség van, mivel a jovedelmezé DK-nak gatat szabhat a
¢és nehezen utanozhaté dinamikus képességekre a fenn- szervezet Utfliggdsége, tehetetlensége és korabbi (erdéfor-
tarthatoé versenyeldny érdekében (Bingham et al., 2015; rasok iranyaban valo) elkdtelezodései (Eisenhardt & Mar-
Hefat et al., 2007; Teece, 2007). A dinamikus képesség '  tin, 2000; Teece et al., 1997).
(DK) megjeleniti azt a vallalati adottsagot, hogy egyesit- A nagymintas kvantitativ elemzéseket tekintve, Gel-
sen, kiépitsen és Ujra kialakitson eréforrasokat (Teece et hard et al. (2016) a DK-konfiguraciok stratégiai teljesit-
al., 1997). A vallalati DK lehetdvé teszi az alkalmazkodast | ményre gyakorolt hatdsit tanulméanyoztak, Wohlgemuth

a valtozo kornyezetben (Zahra et al., 2006) 0j termék vagy | és Wenzel (2016) a DK és a beidegzddések kapcsolatat ele-
technologia kifejlesztésén (Danneels, 2016), vagy Gj iizleti |  mezték, Schilke (2014) a DK és a versenyelény kapcsolatat
modell megalkotasan keresztiil (Teece, 2010), illetve stra- | vizsgalta, Danneels (2016) a marketing és K+F dinamikus
tégiai megfontolasokkal befolyasolja a szervezeti teljesit- |  képességek erdforrasok felhalmozasara vonatkozo hatasat
ményt (Helfat et al., 2007; Kosztyan et al., 2018). i deritette fel, Stadler és szerzétarsai (2013) a DK hatasat
A dinamikus képességek kapcsan Teece (2007) harom | vizsgaltak az eréforrashoz vald hozzajutasban és azok
elkiiloniil folyamatot allapit meg: lehetdségek és veszé- | fejlesztésében, Helfat (1997) a DK és a kiegészité eszko-
lyek érzékelése ¢és alakitasa, a lehetéségek megragadasa, |  zok viszonyat ragadta meg, mig Drnevich és Kriauciunas
és a vallalat er6forrasalapjanak az atalakitisa. Az ezek- | (2011) a DK vallalati teljesitmény kapcsolatat vilagitotta
hez tapad6 tevékenységek elvégzésében a felsé vezetés- | meg a kornyezet dinamizmusanak fiiggvényében.
nek jelentékeny szerepe van (Helfat & Peteraf, 2015; Te- Azonban a kvantitativ elemzések és az alapos elméleti
ece, 2007). Ilyen szerep az ujdonsag elfogadtatasa és aj |  kidolgozottsag (lasd legfoképp: Augier & Teece, 2009; Te-
kombinaciok keresése, valamint a fejlodést elésegitve a ' ece et al., 1997; Peteraf et al., 2013; Schreyodgg & Kliesch-
szervezeti tanulas partfogolasa (Augier & Teece, 2008). A | Eberl, 2007) ellenére, a dinamikus képességek tobb tétele
DK keretrendszerében menedzseri feladat a figyelem biz- T empirikus igazolasra var. Ilyen hézagok a nemzetkdzi
tositasa, a problémamegoldas, az dsszehangolas (Augier ! szakirodalomban magukban foglaljak a DK-folyamatok
& Teece, 2009), a(z) (egyiitt)gondolkodas és a kommuni- Teece (2007) altali felosztasan alapuld bemutatasat és a

! Koszonetnyilvanitas
Sebrek Szabolcs Szilard koszoni a Nemzeti Kutatasi, Fejlesztési és Innovacios Hivatalnak a PD16-121037 szamu posztdoktori 6sztondijat, amely nagy-
ban hozzajarult a kutatas megvaldsitasahoz.

Koszonetiinket fejezziik ki Gregory De La Piedranak és Somogyi Lilinek a nyelvi ellenérzésben val6 kozremiikodésért.
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felso vezetés tevékenységének a megjelenitését. Teece egy
késobbi cikkében a DK-elmélet hatokdrében mélyrehatd
esettanulmany-alapu vizsgalatok lefolytatasat kezdemé-
nyezi e témakorokben (Teece, 2012). Azonban az eddigi
munkak inkabb olyan szervezeteket tanulmanyoztak, ame-
lyek nem voltak képesek tizleti folyamataikat a kornyezet
kihivasainak megfelelden atalakitani és ennek eredménye-
képpen megszilintek (Danneels, 2011; Tripsas & Gavetti,
2000), vagy pedig kevésbé dinamikus koérnyezetben szen-
vedtek nagymértéki eredménycsokkentést (Bohl, 2015).

Tanulmanyunkban a fenti szakirodalom altal nem tar-
gyalt rések kutatasat tiiztiik ki a kdvetkez6é kozponti kér-
déseket feltéve: Hogyan tudja tdmogatni a teecei harmas
elveken alapuld dinamikus képesség alapu gondolkodas-
mod a sikeres mitkddést a nemzetkozi versenyben valo
helytallas soran? Ebben mi a fels6 vezetés iranyado szem-
Iélete és lényegi tevékenységei?

Az alkalmazott kutatasi modszertan az esettanulmany
modszere, amely a kiilonféle jelenségek el6fordulasi koze-
giikben val6 vizsgalatara alkalmas tudomanyos modszer
(Yin, 1994). Jelen tanulmany egyfajta kiterjesztett eset
megvalositasat takarja, amelynek kozponti elve az elmélet
¢és az empirikus adatok Osszevetése egyfajta iterativ mo-
don, melyben Gjabb fogalmak és elméleti elemek keriilnek
nagyito ala (Burawoy, 1991; Danneels, 2011). Kutatasunk-
ban a Wizz Air légitarsasagot vizsgaltuk meg a vallalat
tarsalapito-vezérigazgatoval és a vallalattal a kezdetektol
egylitt dolgozo tanacsadd cég vezetd munkatarsaval ké-
szitett interjuk segitségével. Ezenfeliil a kutatas érvényes-
ségének novelése érdekében dokumentumelemzést végez-
tlink, valamint részletes hattér-informaciot gyijtottiink be
tovabbi interjikon és az lizleti sajton keresztiil.

A Wizz Air kivalo alany a DK-keretrendszer vizsgala-
tahoz, hiszen megalapitasa 6ta kemény iparagi versenyben
kell helytallnia, amely a szervezeti megtjulason és erdfor-
rasalap kiterjesztésen nyugvo versenyeldny épités és meg-
tartas fontossagat emelte a stratégia kdzponti elemévé. A
vallalat a kelet-kdzép-europai régio vezetd diszkont légi-
tarsasaga, részvényei jegyzettek a Londoni Ertékt6zsdén,
valamint a tokepiac kivételes nyereségpotenciallal bird
vonzo befektetési célpontnak itéli meg. Az esettanulma-
nyi jelleg lehetéséget biztosit a célvallalatot koriilvevd
kornyezeti és iparagi valtozasok nyomon kovetésére (Di
Minin et al., 2010; Giarratana, 2004). Ezek ¢és a belsé fo-
lyamatok feltarasaban a kulcsérintettekkel lefolytatott
interjuk nagyban hozzajarultak a Wizz versenyel6ny ter-
mészetének megértéséhez, ndvelve a tanulmany értékeét.
A Wizz fejlédése soran a versengés ¢és a piacok jovobeli
természete gyakorta nehezen volt meghatarozhat6, ami az
iparagat az elmélet idedlis alanyava teszi.

A cikk hatralevd részében bemutatjuk a DK elméletét,
az alkalmazott modszertant és kutatasi feltételezéseket,
majd a vallalati hatteret és piaci helyzetét. Ezt kovetden
abrazoljuk a DK folyamatait a célvallalat iizleti gyakorla-
taban, ezutan kovetkeztetéseket vonunk le az elmélet és a
gyakorlat k6zott. Az 0sszefoglald szakasz tartalmazza az
elméleti hozzajarulast, a kovetkeztetéseket vallalatveze-
ték szamara, a korlatokat és a jovobeli kutatasi iranyokat
egyarant.

CIKKEK, TANULMANYOK

A dinamikus képesség keretrendszere

Fogalmi bevezetd és Teece harmas felosztasa

A stratégiai menedzsmentben kifejlesztett dinamikus
képességek keretrendszere hasznos eszkozt jelent a val-
lalkoz6i szemléletii vezetok ténykedésének megértésében.
Teece és kollégai (1997) tigy hataroztak meg a dinamikus
képességeket, mint a vallalat készségét a belsd és kiilsé
kompetenciadk ¢és eréforrasok egységbe rendezésére, ki-
¢épitésére és jra kialakitasara, mindezt gyorsan valtozo
kornyezeti feltételek kozepette. Augier és Teece (2009)
megfogalmazasaban a DK egy adottsag az 0j lehetdsé-
gek észlelésére és megragadasara, illetve tudaseszkozok,
kompetenciak és kiegészité eszkdzok jra kialakitasara és
megvédésére a fenntarthatd versenyeldny elérése céljabol.
Ez 6sszhangban all Helfat et al. (2007) DK meghataroza-
saval, amely szerint a DK szandékoltan kiterjeszti, 1étre-
hozza, vagy éppen modositja a vallalat er6forrasbazisat.

A nem dinamikus (i.e. mikodési) képességek a bel-
s6 folyamatok megbizhatosagat, a kiegyensulyozott napi
izletvitelt és miikodést teszik lehetévé (Helfat & Winter,
2011). A dinamikus képességek a miikodési képességek-
kel szemben 1j eljarasok és folyamatok meghonositasat
alapozhatjak meg, kiterjedhetnek 0j termékekre és szol-
galtatasokra, illetve ugyanazon vagy teljesen 0ij vevokre
(Helfat & Winter, 2011). A megnevezésben a dinamikus
sz6 az er6forrasok és kompetenciak megujitasanak sziik-
ségességére utal, a valtozo iizleti kdrnyezettel vald 6sz-
szeegyeztethetdség elérése érdekében. Lényeges elemei a
DK elméletének, hogy a piaci idézités €s a piacra jutasi
1d6 elsdrendd, illetve a jovobeli versengés és a piacok ter-
mészete nehezen meghatarozhato (Teece et al., 1997). A
megnevezés a figyelem kdzéppontjaba emeli a képességek
fontossagat, ezzel pedig a stratégiai vezetés kulcsszere-
pét a belsd és kiilsd szervezeti képességek, erdforrasok és
kompetenciak atalakitasaban. A DK megléte ezért a val-
lalat jovobeli piaci sikereit vetiti elére (Helfat & Winter,
2011; Winter, 2003).

A dinamikus képességekhez tapadoé tevékenységekre
Teece (2007) egy harmas csoportositast alkalmaz:
o ¢érzékelés,
* megragadas és
o atalakitas.

Az érzékelés az iizleti és technologiai lehetdségek
észlelését, felbecslését, egyediili vagy kozos kialakitasat
jelenti (Teece, 2016). Az érzékelés a kdrnyezet egyfajta
pasztazasa, tanulas és értelmezd tevékenység, amely ma-
gaban foglalhatja a veszélyek feltérképezését is. Lehetdség
lehet 11j, akar latens fogyasztoi igények azonositasa, ipar-
agak ¢és piacok szerkezeti fejlodésének megértése, vagy
exogén tudomanyos és technologiai fejlesztések gyakor-
lati alkalmazasa (Teece, 2007). Az érzékelés soran Teece
fontos szerepet szan a vallalati vezetéknek és a szamtalan
kiils6 forrasbol nyerhetd informacio felhasznalasanak. A
vallalatvezetésnek értelmeznie kell a relevans kiilsé kor-
nyezetben végbemend Uj eseményeket, fejlesztéseket és a
megcélzandod piaci réseket vagy szegmenseket.
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A statikus, iparagi szerkezetet elétérbe helyez6 porteri
6t erd modellel ellentétben, a DK elmélete hangsulyozza
a technologiai lehetdségek, a tanulas, a halozati és beja-
ratott fogyasztoi bazis, az atvaltasi koltségek, a tamogato
intézmények, a szabalyozo hatésagok szerepét a vallalati
versenyel6ny kialakulasaban (Teece, 2007). E jegyek a
lehetéségek és veszélyek észlelésénél egyarant szerepet
jatszhatnak.

A masodik 6 tevékenység a lehetdségek észlelését ko-
vetden azok megragadasa Uj folyamatok, tevékenységek
¢és termékek/szolgaltatasok formajaban (Teece, 2007). A
vallalatvezetés részérél ez befektetési fegyelmet, a fej-
lesztések iranti elkdtelezettséget, szaktudas megszer-
z¢€sét, erdforras-biztositast és 1j erdforras-kombinaciok
megvalositasat igényli a vallalati kettés értékteremtéssel
Osszhangban (Katkalo et al., 2010; Teece, 2016). Befek-
tetésekre 0sztondzhet a haldzati externaliak/hatasok €s a
meglévo fogyasztoi bazis jelenléte (Katkalo et al,, 2010;
Teece, 2007). Az elmélet felismeri, hogy a vallalatvezetok
gyakorta tul kockazatkeriilok a meglévo eszkozeiket €s
iizleti beidegzédéseket érintd Gjitd kezdeményezésekkel
szemben, viszont ez turbulens iizleti kdrnyezetben hibas
dontéshez vezethet (Teece, 2007).

A megragadasi szakasz az iizleti modell megalkota-
sat, igazitasat €s akar cseréjét is érintheti (Teece, 2007).
Koltségvezetd szerep mellett lényeges eleme egy iizleti
modellnek a hatékonysag, a tevékenységrendszerek ki-
forrottsaga, a marka és az lizleti johirnév (Teece, 2007;
Zilahy, 2016; Zott et al., 2011). E szakaszt elésegiti a tu-
dasmenedzsment, a tanulas és a tervezés, melyekhez el-
engedhetetlen a vallalatvezetés 6sszehangoldé munkaja és
feliigyelete (Augier & Teece, 2009; Bohl, 2015; Enriquez
de la O, 2015; Kosztyan et al., 2018; Teece, 2007), vala-
mint egyiittgondolkodasi hajlandosaga (Helfat & Peteraf,
2015). A megragadas fazisaban a javito stratégiak kétféle
modon tamogatjak a sziikséges valtozasokat: (1) 0j szer-
vezeti struktura, 0sztonzési rendszer és beidegzddések
megtervezésével az 0jitd cselekvés tdmogatasara, és (2)
nem értékteremtd bizonyos eszkozok €s beidegzdodések
elhagyasaval (Bingham et al., 2015; Teece, 2007).

A szervezeti tehetetlenség gyakoribb, mint az otletes
alkalmazkodas. Ez a megfigyelés adja az atalakitas, mint
az utols6 dinamikus képességtipus jelentdségét (Teece,
2016). Kulcsfontossagu a fenntarthato nyereséges noveke-
dés szempontjabol az eréforrasok, eszkdzok €s szervezeti
strukturak ujraegyesitése és kialakitasa, amint a vallalat
novekszik, és mialatt a piacok €s technologiak valtoznak.
Az atalakitas sziikségszer a fejlodési alkalmassag (evo-
lutionary fitness) megtartasahoz, és amennyiben sziiksé-
ges, a kedvezétlen utfiiggdség megsziintetéséhez (Teece,
2007).

Az olaj- és gaztermel6 vallalatok dinamikus képesség
kdzpontu tanulmanyozasa soran, azok atalakulasara és a
ndvekedés biztositasara Shuen és szerzotarsai harom le-

hetéséget vazolnak: szerves novekedés, felvasarlasi stra-
tégia és partnerségi szovetséges megallapodasok megko-
tése (Shuen et al., 2014). A vegyiparban Bingham et al.
(2015) hasonlo stratégiai opciokat vazolnak, kiegészitve
azzal, hogy a vallalati leépités — bizonyos eszkdzok és
izletrészek értékesitése — szintén megfeleld kimenetel a
fejlodési alkalmassag biztositasara. Kosztyan, Sebrek és
Novak (2018) szintén a DK témakdrében egy hazai szoft-
verfejlesztd vallalat kapcsan a szerves ndvekedés jelento-
ségét huzzak ala, kiilsé nyilt innovacios tudasmegosztas
alkalmazasaval; ezzel kapcsolatosan, a kiviilrdl érkez6 tu-
dastranszfert és szakértelem-bevonast az atalakitas soran
az elmélet is javasolja (Teece, 2007). Végiil, a korabban az
érzékelés és megragadas soran emlitett (példaul, az eldb-
binél a kodrnyezetet érintd) tanulasi elem e szakaszban is
megjelenik, tovabba az atalakulas egyértelmi célja a val-
lalati teljesitmény és mozgastér novelése (Teece, 2007).

Kapcsolat a DK és az eréforrasok kézott

Eisenhardt és Martin (2000) elméleti munkaja fel-
tarta a dinamikus képességek ¢és az erdforrasok kozotti
kapcsolatot. A DK szerepe a lényeges tevékenységek és
szervezeti folyamatok kivitelezésének javitasa azaltal,
hogy eréforrasokat egyesit, Gjrarendez vagy felszabadit. A
szoftveriparban kulcseréforras a szoftverfejleszté mérnd-
kok szama, rendelkezésre allasuk, illetve a fejlesztési fo-
lyamat résztvevdjeként a vezetd felhasznalo is (Kosztyan
et al., 2018). Amennyiben a DK alkalmazasa egy 0j aram-
vonalasabb szoftverfejlesztési modszer révén a szoftverki-
adasi id6szakot lerdviditi és olcsobba teszi, gy a célval-
lalatnal értékes mérndki eréforras szabadul fel, amely 1)
piaci rések meghoditasat eredményezheti (Kosztyan et al.,
2018). A szoftverfejlesztési modszertant atir6 DK megte-
remtette a lehetdséget 0j érteknoveld tevékenységek be-
vonasara €s a korabbi szervezeti rugalmatlansagot okozok
elhagyasara, azaz a tevékenységek Ujrarendezésére. Az
0j elvek mentén a vevoket hatékonyabban tudtak bevonni
a fejlesztési folyamatba, ennek eredményeként a mérnd-
ki-fejlesztéi szaktudas és a vevoéi kontroll egyszerre volt
jelen a fejlesztési folyamatban, azaz erdforrast egyesitet-
tek (Kosztyan et al., 2018). A reptér-lizemeltetésben a DK
hasonlo szerepére mutat ra Bohl (2015), ahol az ¢lémunka
¢s a repiilotéri eszkozpark szamit lényeges eréforrasnak.

Az erbteljes DK az un. VRIN betliszoval jelzett erd-
forrasokon nyugszik, azaz értékes, ritka, nem-masolhatd
¢és nehezen helyettesithetd eréforrasokon (Teece, 2014a).
Ezen eréforrasokat nem lehet altalaban készen megszerez-
ni, tudatosan kell 6ket felépiteni, mint ahogy tobb vezetd
vallalat (Apple, General Motors) esetében is tortént (Te-
ece, 2014a). Az erdforras-pozicion kiviil, erételjes DK az
un. névjegyfolyamatok? és tizleti modellek révén épithetd
fel, amelyek a legjobb iizleti gyakorlatokon tulmutatéan
magukban foglaljak a vallalat torténelmét, felgytlt tapasz-
talatait, kulturajat és alkotoképességét (Teece, 2014a). Ez

2 Teece (2014a) munkajaban az angol megnevezés signature process. A megnevezéshez ill6, de az értelmes magyar forditas érdekében, a névjegy folya-

mat fogalmat alkalmazzuk.
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Osszecseng Peteraf et al. (2013) megallapitasaval, amely
szerint a DK-k ugyan tobb kozos jellegzetességgel birhat-
nak, de az er6s DK egyedi és nem teljesen helyettesithetd.

Menedzserek szerepe az elméletben

A szakirodalom lényeges szerepet szan a vallalatve-
zetéknek az érzékelésben, megragadasban ¢s atalakitas-
ban (Helfat & Peteraf, 2015; Teece, 2007). Az érzékelés
kapcsan elsérendli, hogy a csucsvezeték észrevegyék a
hasznos ¢és jelentdségteljes informaciokat (példaul leheto-
ségek vagy trendek) (Helfat & Peteraf, 2015; Teece et al.,
2016). Az 0sztonds megérzes is 1ényeges lehet az érzéke-
lési szakaszban (Hodgkison & Healey, 2011). Kiilondsen
turbulens kérnyezeti feltételek kozepette, a felsé vezetok-
nek alkoto képességeket kell kifejleszteniiik, elfojtva a
hajlamot az ismert szabalyok tulzott hasznalatara (Teece
et al., 2016). Eggers ¢s Kaplan (2009) a telekommunika-
cios iparagak tanulmanyozasa kapcsan azt talalja, hogy
a kornyezeti lehetdségeket és veszélyeket rendszeresen
nyomon koveté menedzserek hajlamosabbak jobban fej-
leszteni e képességeiket a jovoben is. Ez a gyakorlat igy
egyfajta utfliggd, értékes megkiilonbdztetd menedzseri
megismerd képességgé valik, amely kiemelkedd szerve-
zeti teljesitményhez vezethet, példaul korai belépési el6-
nyok kapcsan, vagy éppen uj veszélyek és lehetdségek fel-
ismerésekor (Eggers & Kaplan, 2009). A megragadasnal
a fels6vezetdi problémamegoldas, gondolkodas, illetve a
masokkal valé egyiittgondolkodasi hajlandosag emelendd
ki (Helfat & Peteraf, 2015). Ezek a képességek adott eset-
ben az lizleti modell megalkotasa, kiigazitasa vagy cseréje
soran valhatnak lényegessé (Teece, 2007). Az atalakitas
soran a kommunikaco, a szervezeti tagokkal valo beszéd-
mad és irantuk tanusitott érzékenység valhat meghataro-
zova (Helfat & Peteraf, 2015). Erre a kiilsé kdrnyezethez
valo alkalmazkodas kozepette a stratégiai eszkdzokon
(innovacion, szervezeti tanulason keresztiil) megvalosuld
valtoztatasok végett van sziikség (Zollo & Winter, 2002).

A fels6 vezetésnek biztositania kell a szervezet fejlo-
dési alkalmassagat a teecei harmas tevékenységrendszer-
ben, példaul a lehetéségek és veszélyek észlelésével, pia-
con valo élen jarassal, a kornyezet alakitasaval, finomra
hangolt iizleti modellekkel (Teece, 2014a), €s a cégen be-
luli folyamatok allando, az elébbiekkel 6sszhangban zaj-
16 hatékony kezelésével (Greiner, 1998). Bizonyos DK-k
alapvetden fiigghetnek egy vagy néhany felsé vezetd jar-
tassagatol és képességétol (Teece, 2012).

Az alkalmazott moédszertan és
a kutatasi feltételezések bemutatasa

Ahhoz, hogy mélységében megérthessiik a DK kiépi-
tési folyamatot, a vezetdk szerepét ebben, illetve a vele
jaré tevékenységeket, az un. kiterjesztett esettanulmany
modszerére hagyatkozunk. Az esettanulmany mint mod-
szer, a kiilonféle jelenségek eléfordulasi kozegiikben valo
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vizsgalatara szolgald tudomanyos eljaras (Yin, 1994). A
kiterjesztett esettanulmany gyakorlatanak elve szerint, 1é-
nyeges az elmélet és az empirikus adatok dsszevetése egy-
fajta iterativ modon, melyben Gjabb fogalmak és elméleti
elemek keriilnek vizsgalat ala (Burawoy, 1991, 1998; Dan-
neels, 2011; Bingham et al., 2015). A modszertan elterjedt
a stratégiai menedzsment szakirodalmaban. Burgelman
(1994) az Intel sikeres valtasat irja le a memoria chipekrol
a microprocesszorokra; Tripsas és Gavetti (2000) a Pola-
roid vallalati torténetét feldolgozva azt talalta, hogy annak
elavult tizleti modellje mennyire gatolta az atallast a digi-
talis fényképezés vilagara; illetve Danneels (2011) alapos
cikke a szervezeti megsemmisiilést dolgozza fel; végiil
Bingham és szerzétarsai (2015) ramutatnak a DK kiépi-
tési folyamat soran a tobb szalon futd szervezeti tanulas
fontossagara. A hazai szakirodalom is vizsgalta esettanul-
many keretében az elméletet: Bohl (2015) a reptér-iizemel-
tetés viszontagsagait jelenitette meg a kornyezeti turbu-
lencia szoritasaban; mig Kosztyan és szerzétarsai (2018)
egy hazai szoftverfejlesztd esetén vizsgaltdk meg a DK
lencséjén keresztiil, hogyan tették annak 6 folyamatat ha-
tékonyabba.

Kutatasunk kdzéppontjaban a Wizz Air légitarsasag
all. A lényeges informaciokat a vallalat tarsalapito-ve-
zérigazgatoval, Varadi Jozseffel vald interjuk kapcsan
gyUjtottilk, de mas forrasokat is hasznaltunk, amellyel
novelhetd a kutatas érvényessége és meggydzobben ko-
zelithetéek annak tobb vonalon futo szalai (Miiller et al.,
2013; Patton, 2002). Ennek jegyében (1) tovabbi interjikat
folytattunk a vallalattal a kezdetektdl egyiitt dolgozo ta-
nacsadod cég vezeté munkatarsaval, (2) dokumentumelem-
z¢st végeztiink példaul az éves jelentésekben és egy¢eb bel-
sO forrasokon, (3) hattér-informaciot gyijtottiink be egy
adott vallalati szakteriileten dolgozé munkatarsaktol és
(4) az iizleti sajtobol.

A kiegészit6 interjuk alanya az egyik nemzetkozi ta-
nacsado cég globalis légikozlekedés iparagara szakosodott
szenior partnere® volt. Ugy véljiik, hogy a belsé és kiilsd
nézOpontok hasznalataval és a megkérdezettek szakértel-
me révén, a Wizz Air vallalatardl és annak (fenntarthato)
fejlédésérdl hiteles és mély bepillantast nyertiink.

Kutatasi feltételezések

A DK elmeéleti keretét alapul véve, az elemzés kozép-
pontjaban allo vallalattal kapcsolatban az alabbi kutatasi
feltételezéseket tessziik:

F1. A Wizz Air vallalata versenyel6nyt biztosito erdtel-
jes dinamikus képességgel bir.

F2. A DK-alapt gondolkodasmod és cselekvés felfedez-
heté a Wizz Air mikddésében, ennek ereddjeként
ezért az érzékelés, megragadas ¢és atalakitas tevé-
kenységei is szerepet kapnak.

F3. A fels6 vezetés megismerd képessége dontdé a Wizz
Air fejlodési alkalmassaganak a kialakitasaban.

3 Nevét kérésére nem hozhatjuk nyilvanossagra. A cikk folyaman ra a tanacsado, vallalati tanacsadd, szenior tanacsadd megnevezésekkel fogunk hivat-

kozni.
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Vallalati hattér és piaci helyzet

A repiilétarsasagot 2003-ben alapitotta 6 tapasztalt
szakember az egykor a Malévet iranyit6 Varadi Jozsef ve-
zérigazgatd vezetésével. A légitarsasag célja, hogy olcsod
repiiléutakat biztositson Kelet-Europa, Kozép-Europa és
Nyugat-Europa kozott. A phoenixi kozpontu Indigo Part-
ners befektetési alap a kezdetektdl befektetdje a Wizz Air-
nek (airportal.hu, 2017). 2004 majusaban inditottak utjara
az elso jaratot a lengyelorszagi Katowicébdl, majd 2,5 évre
ra mar az 6tmilliomodik utasukat szallitottak. 2015 febru-
arjaban keriilt sor a részvények Londoni Ertékt6zsdére valo
bevezetésére. A cég részvényeinek arfolyama 2018. julius
kozepén valamivel tobb, mint a haromszorosa az els6 kibo-
csataskori arfolyamanak®. A bevétel a 2018 marcius 31-ével
zarult 2018-as pénziigyi évben 24 szazalékkal, 1,9 milliard
eurdra javult, amelyben a szintén 24 szazalékkal 816 millio

euréra novekvo kiegészito arbevétel (a teljes arbevétel 41,9
%-a) emelkedése is szerepet jatszott (Kortvélyes, 2018).

A magyar hatter(i légitarsasag a 2017. aprilis — 2018.
majusi idészakban 168 ezer jaratot teljesitett ugy, hogy 14
darab repiilégéppel bovitette szinte egynemii Airbus flot-
tajat 93-ra. A Wizz Air repiilégépeinek atlagéletkora 2018
juniusaban 4,8 év, ezen beliil az A320-asok atlagos életko-
ra 6,4, mig a korszerlibb A321-eseké 1,3 év (Samu, 2018).
A 14 darab 1ij beszerzéstiek mindegyike A321-es, amik jo-
val hatékonyabbak, mint a korabbi A320-asok: tobb utast
szallitanak (180 helyett 230-at), igy az egy utasra vetitett
koltségek hozzavetdlegesen 10%-kal alacsonyabbak, mint
arégebbi gépeknél (portfolio.hu, 2018; Samu, 2018). A low-
cost tarsasag 2018. junius 4-én egy Ferihegyen megtartott
innepség keretében vette birtokba szazadik repiilégépét, a
HA-LTD lajstromjelit Airbus A321-est (Samu, 2018).

1. tablazat Leiré informaciok a Wizz Airrél

Ev 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Osszes bevétel (M Euro) 766 851 1012 1227 1429 1571 1948
Nett6 nyereség (M Euro) 34,1 30,8 87,5 146,2 2239 2253 275,1
Jarattoltottség (szdzalék) 84,7 85,6 85,7 86,7 88,2 90,1 91,3
Repiilt orszdgszam 26 29 36 37 38 42 44
Utasok szama (M f6) 11,3 12,3 13,9 16,5 20 23,8 29,6 §
Alkalmazottak szama (75) 1365 1445 1650 2040 2396 3033 3686 @
Ev végi repiil6gép-allomany 36 40 46 55 67 79 93 &

Forras: Wizz Air 2017-es és 2018-as éves jelentés (Wizz Air, 2017b; 2018).

Jegyzet: Az M betii milliét takar. Sajat szerkesztés. & Eves atlag. § Ez a Ryanair 30 szazalékos piaci részesedésénél
12 %-kal nagyobb utasszdmérték piacvezetdi szerepet jelent a Wizz Air {6 piacan, Kelet-Kézép-Eurépaban
(Kortvélyes, 2018). ® 45 nemzetbdl tevédik 6ssze. & A 93-as flottaban 65 darab Airbus A320 és 28 darab A321-es
teljesitett szolgalatot (Samu, 2018).

2. tablazat A légitarsasag KKE-orszagokbol inditott jaratainak szama

Orszag Jaratszam Orszag Jaratszam
Lengyelorszag 143 Lettorszag 12
Romania 117 Cschorszag 8
Magyarorszag 59 Moldova 8
Bulgaria 39 Gruzia 7
Litvania 29 Szlovéakia 6
Macedonia 27 Montenegro 2
Szerbia 18 Szlovénia 2
Ukrajna 16 Horvatorszag 1
Bosznia és Hercegovina 14

Forras: Wizz Air 2018-as éves jelentés (Wizz Air, 2018).
Jegyzet: A tablazatban szerepld adatok a 2018.03.31-i dllapotot tukrozik. Sajat szerkesztés.

4 Erdekes részlet, hogy 2017 juniuséban a vallalat részvényeinek arfolyama koriilbeliil a kibocsataskori duplaja volt (airportal.hu, 2017), azaz az azota

eltelt iddszakban is toretlen emelkedést mutat (https://www.londonstockexchange.com).
5 Orszagonkénti megoszlasuk (Wizz Air, 2017ab, 2018): Anglia (1), Ausztria (1), Bosznia és Hercegovina (1), Bulgaria (2), Csehorszag (1), Gruzia (1),
Lengyelorszag (6), Lettorszag (1), Litvania (1), Macedonia (1), Magyarorszag (2), Moldova (1), Romania (6), Szerbia (1), Ukrajna (1). Korabban a donyec-

ki, a marosvasarhelyi és a kassai bazist bezartak.
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A vallalat 44 orszag 141 repiil6terén van jelen, 27 ba-
zist izemeltet’, munkavallalbéinak szama az idészak végén
3600 volt, amely a 2018-as pénziigyi év soran kozel 800
fovel lett népesebb (airportal.hu, 2018; Kortvélyes, 2018).
2018-ban harom 1j célallomas is bemutatkozott: Athén, az
ukrajnai Harkov és Bécs (airportal.hu, 2018). A légitarsa-
sag a magyar piacon 5,8 millio {ilést kinal 2018-ban két ba-
zisan Budapesten 13 géppel, Debrecenben pedig 1, hama-
rosan 2 géppel (Samu, 2018). Az I. tablazat a Wizz Airrdl
leiré informaciokat kozol, mig a 2. tablazat tajékoztat a
tarsasag a kelet-k6zép-europai orszagokbol inditott jara-
tairdl. Garud és Kumaraswamy (1993) és Danneels (2007)
munkait kdvetve (Sun Microsystems, illetve egy vegyipa-
ri gyartd az elemzett cégek), a mellékletben szerepld 1.
szovegdoboz bemutatja a Wizz Air eddigi torténelmének
fontosabb eseményeit.

A Wizz Air és az iparagbeli mas tarsasagok egycb
lényeges pénziigyi jellemzdit a 3. tablazat mutatja be.
Szembedtld a szoban forgd vallalat P/E hanyadosa, amely
az egyik legmagasabb az iparagban. A mértékegység-fiig-
getlen hanyadost széles korben hasznaljak vallalatérté-
kelésre, amelyben a részvényértéket mérik Ossze az egy
részvényre jutd nyereséggel. A Wizz esetén ugy értelmez-
hetd, hogy a pénziigyi befektetd 1 font nyereségért cseré-
be nagyjabdl 19 fontot hajlando fizetni, azaz a piac magas
jovébeli nyereségndvekedést arazott be.

2013-ban a Wizz Air itthon és Lengyelorszagban
egyarant elnyerte Superbrands dijat, amely a legkivalobb
markak elismerésére szolgal. 2015-ben a Forbes magazin
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a ’Legmendbb magyar markak’ listajan a 6. helyre sorolta
(origo.hu, 2015). 2016 februarjaban elnyerte az Air Trans-
port World magazintél a ,,2016-0s év diszkont légitarsasa-
ga” cimet (ATW, 2016).

A DK fébb folyamatai a Wizz Air uzleti
gyakorlataban

Ez a szakasz a vallalat tarsalapito-vezérigazgatojaval
Varadi Jozseffel és a vallalatot tamogatd nemzetkdzi ta-
nacsado cég szenior munkatarsaval lefolytatott interjuin-
kon alapul, amelyek felolelik a tarsasag alapitasatol eltelt
iddszakot, valamint az iparagban az utobbi 20 évben nem-
zetkozi szinten lezajlott valtozasokat egyarant.

Erzékelés

A Wizz Air szamara kulcstrend a deregulacio. ,, Ami-
kor az eurdpai légikézlekedési iparra gondolunk, min-
denképpen figyelembe kell venni az iparag egyik fobb
hajtoerejét, amely a deregulacio” (Varadi Jozsef). A de-
regulacio lényegében az Eurdpai Uniotol fiigg és annak
megalapitasaval kezdodott. Amikor a kozép-eurodpai alla-
mok beléptek az Eurdpai Unidba, ezen orszagok is a dere-
gulacio alanyava valtak. A 1égikozlekedési ipar az Egye-
siilt Allamokban 30-35 évvel ezel6tt valt jogi értelemben
talszabalyozas nélkiilivé a piaci korlatok lebontasaval,
amely létrehozta az amerikai nemzeti piacot. Az Eurdpai
Uniod ehhez hasonldan jar el az egységes piac létrehoza-
saval. A deregulacio versenyt sziil és a verseny az egyik
vezérelve a repiilési iparagnak. A masik vezérelv a GDP-

3. tablazat A légitarsasagok jellemzé pénziigyi adatai

Légitarsasag neve Régié Piaci kapitalizaci6 | P/E hanyados® | Bevétel (2017-es)
Wizz Air Holdings Eurépa £3,789mrd 19,16 €1,57mrd
Ryanair Holdings * Eurdpa €18,025mrd 12,97 €7,15mrd
casylet* Eurépa £6,474mrd 14,56 £5,05mrd
Spirit Arilines Inc * Eszak Amerika $8,937mrd - $2,64mrd
Air France-KLM Eurépa €3,088mrd - €25,78mrd
Deutsche Lufthansa AG Eurdpa €9,535mrd 4,07 €35,58mrd
American Airlines Group Inc Eszak Amerika $17,094mrd 10,26 $42 21mrd
Delta Airlines Inc Eszak Amerika $35,099mrd 10,58 $41,24mrd
International Airlines Group ® Euroépa €13,53 mrd 5,87 €22,97mrd
Southwest Airlines Co Eszak Amerika $30,782mrd 8,8 $21,17mrd
United Continental Holdings Inc * Eszak Amerika $19,991mrd 9,99 $37,74mrd

Forras: https://www.ii.co.uk (letéltve 2018. julius 16-an)
Jegyzet: 1 GBP = 1,13 EUR, 1 GBP = 1,32 USD (2018 julius 16-i arfolyamok). Sajat szerkesztés.
$ Amennyiben egy vallalatnak nincs Gzleti haszna vagy veszteséges, a P/E hanyados a szokdsoknak megfeleléen
nem alkalmazhaté, mint itt két esetben is (elméletben ugyanakkor a negativ érték is kiszamithato). *
A Wizz Airhez hasonléan ULCC légitarsasag, azaz kdzvetlen stratégiai csoportbéli vetélytars, a tobbi cég hagyomanyos
szallito. ° Teljes nevén International Consolidated Airlines Group, réviditve IAG, amely magaban foglalja
a British Airwayst, az Ibériat, a Vuelinget és az Aer Lingust. *
A United Airlines 2010-ben dsszeolvadt a Continental Airlines-szal.

3 Orszagonkénti megoszlasuk (Wizz Air, 2017ab, 2018): Anglia (1), Ausztria (1), Bosznia és Hercegovina (1), Bulgaria (2), Csehorszag (1), Grizia (1),
Lengyelorszag (6), Lettorszag (1), Litvania (1), Macedonia (1), Magyarorszag (2), Moldova (1), Romania (6), Szerbia (1), Ukrajna (1). Korabban a donyec-
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ben mért régios gazdasagi fejlodés foka. A hiivelykujj sza-
baly alapjan az iparagi ndvekedés kétszeres nagysagrendi
a GDP-hez mérten.

Azonban a konszolidacié jelentds kiilonbséget képez
Eurdpa és az Egyesiilt Allamok kozott. A konszolidacios
folyamat az Egyesiilt Allamokban a 2000-es években
ment végbe, melynek folyomanyaként a légi kozlekedési
ipar mostanra konszolidalodott. Négy nagyobb
légitarsasag, az American Airlines, a Delta, a United ¢€s
a Southwest Airlines a teljes hazai kapacitas 85%-at birja.
A konszolidacio erételjes piaci szereploket hozott 1étre és
meghataroz6 az iparagi jovedelmezdséget tekintve, ezért
a részvényesi értékteremtés szempontjabol iranyado. Az
azsiai légikozlekedés tobbé-kevésbé szabalyozas nélkiili
¢és az orszagok kozotti bilateralis egyezmények mentén
mikodik. Eurépa az amerikai modell felé kozelit, mert
a deregulacio nyoman egy hazai EU-s belpiac alakult
ki. Masfeldl viszont, az USA-t6l eltéréen az EU-ban
megfigyelhetd, hogy az egyes nemzeti érdekek jelentds
szerepet jatszanak az egyes orszagok repiilésiigyi
politikajaban. Ez legféképpen a nemzeti légitarsasagok
védelmében csticsosodik ki, amely pedig Varadi meglatasa
altal erésen visszafogja a konszolidacié folyamatat.

Ennek ellenére jo néhany nemzeti légitarsasag ment
tonkre, ugymint a litvan flyLAL, a macedon MAT, vagy
a MALEV. Megfigyelhet$ tobb nemzeti tarsasag Ossze-
olvadasa vagy felvasarlasa; ilyen az Austrian Airlines, a
Swiss és az S.M. Brussels, amelyeket a Lufthansa vasa-
rolta fel. Ez utobbi vallalat az eurdpai konszolidacié egyik
f6 mozgatorugodja. Van két masik europai légikozlekedési
csoport, amelyek szintén hozzajarulnak a konszolidacio-
hoz. A British Airways (BA) vezette International Airli-
nes Group (IAG) magaban foglalja a BA-n feliil a spanyol
Iberiat, az ir Aer Lingust €s a spanyol diszkontszallitot, a
Vuelinget. A méretben és kiterjedtségi korben leginkabb
behatarolt harmadik 6 csoport az Air France-KLM. A
Wizz Air vezérigazgatdjanak meglatasa szerint Europa-
ban tovabb fog zajlani a konszolidaci6 folyamata, ez azon-
ban hosszabban fog eltartani, mint az USA-ban, ugy, hogy
a kovetkezo 5-10 év kritikus idészaknak fog szamitani. Az
USA-ban a konszolidacié nyoman tizrél négyszerepldsre
szikiilt a piaci résztvevok szama. Jelenleg Eurdopaban
hozzavetdleg 25 légitarsasag mitkodik.

Az eurdpai fejlédés masik jellegzetessége a 1égikozle-
kedési vallalatok ajanlatainak a szegmentalasa, az egyik
oldalon az alacsony koltséggel szallitok, a masikon a hosz-
szabb ideje a piacon levé hagyomanyos cégek. A konti-
nensen a rovid tavua szallitas 45%-at az alacsony koltség-
gel biro tarsasagok, mig 55%-at a hagyomanyosak végzik.
Ez az iranyvonal vezetett el a diszkont-légitarsasagok
kialakulasanak jelenségéhez. Azzal, hogy teret nyernek,
fokozatosan jutnak piaci részesedéshez. , Ami ma 45%,
az 2-3 év mulva 50 szazalékka valhat” (Varadi Jozsef).
A hagyomanyos-alacsony koltségli szallitok felosztas
mellett, jelen van egyfajta tovabbi szegmentaci6 az ipar-
ag fejlodésében: szemtanui lehetiink a nagyon alacsony
koltséggel szallitok (ultra-low-cost carriers, ULCC), ala-
csony-koltségii szallitok (low-cost carriers, LCC) €s a hib-
rid szallitok kialakulasanak. Ez utobbi egyfajta atmenetet
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képez a hagyomanyos és az LCC csoport kozott. A nagy
halozatot kiépitd hagyomanyos szallitok sokkal inkabb a
nemzetkozi jaratokra 0sszpontositanak, €s ide tartozik a
Lufthansa, a British Airways és a KLM. A ULCC szeg-
menst a Wizz Air €s a Ryanair fémjelzi, mig az LCC-be
az EasylJet tartozik. Hibrid iranyultsagu légitarsasag volt
a nemrég tonkrement Air Berlin, és a korabban LCC Nor-
wegian — itt a hibrid jelleg a rovid és hosszu tavi utvona-
lak egydittes repiilésében 0lt testet.

Ertékteremtési nézépontbol a Wizz Air vezér ugy véle-
kedik, hogy a spektrum két végén elhelyezkedve van igazi
es€ly jelentds értékteremtésre, mig annak kdzepén ez ne-
hézségekbe iitkozik. A nagy halozattal biro légitarsasagok
jelentds értek teremtésére képesek az alacsony arrés és a
nagy volumen hatasara. A ULCC tarsasagok szintén je-
lentds részvényesi értéket tudnak l1étrehozni az iparagon
beliili magas arrés elérésével ¢és az erdteljes ndvekedésiik
révén. A mukddési forma spektrumanak kozepén elhe-
lyezkeddk stratégiailag a leginkabb sebezhetdek, nagy
cs6dbe meneteli eséllyel, joval az iparagi teljesitmény-
standard alatti teljesitéssel. A leginkabb a koltségek leszo-
ritasara torekvo szegmenssel kapcsolatosan, az altalunk
megkérdezett tanacsado ugy véli, hogy a ULCC szegmens
sokkal uralkodobb kontinensiinkdn, mint az Egyesiilt
Allamokban. Tovabba a Porter (1996) altal is jellemzett
Southwest volt az eredeti ULCC minta (noha utana errdl
a piaci iranyrol letért), amely kovetdkre talalt Europaban.
Az amerikai piacot tekintve a ULCC uttordéi jelenleg az
Allegiant, a Frontier és a Spirit Airlines.

Megragadas

A DK-rendszerrel dsszhangban, az alfejezet a Wizz
Air gyakorlatabol a lehetdségek megragadasat veszi
szemiigyre, az U] szolgaltatasok, piacok, folyamatok, te-
vékenységek ismertetésével, egyszersmind parhuzamba
allitva az iparag valtozasaval ¢s a legjelentdsebb verseny-
tars gyakorlataval.

Varadi szerint a Wizz Air az Ansoff-féle szervezeti
novekedési matrix mind a négy stratégiai iranyat (része-
sedésndvelés, piac- és termékfejlesztés, diverzifikacio) al-
kalmazza, azaz a meglevd teriileti beagyazottsaga mellett
hangstlyt helyez a termék/szolgaltatas és a piacok valtoza-
tossaganak a novelésére. A meglévo piacokon novelik a ja-
ratszam-gyakorisagot. Amikor bevezetnek egy utvonalat,
jellemzden korlatozott gyakorisaggal inditjak, rendszerint
heti 2-3 jarattal. Amint jelentsebb keresletet tapasztalnak
¢s tudjak serkenteni azt, folytatjak a kapacitas biztositasat
¢és napi vagy napi kétszeri gyakorisagra allnak ra. Példaul
a légitarsasag Londonbol Budapestre napi egyszeri jarat-
tal inditott, manapsag naponta 6tszor repiilnek.

A vallalat folyamatosan nyit 0j piacok fel¢ diverzifika-
cios torekvéseivel 6sszhangban. 2018 nyaran 44 orszagba
repiil és 14 orszagban 6sszesen 27 kiszolgalo bazist mii-
kodtet. Az elmult években szamos 11 keleti piacot értek
el. Uj bazist alapitottak Gruzidban, illetve egyre rendsze-
resebben repiilnek Oroszorszagba. A légitarsasag tovabb
terjeszkedett Izrael és az Egyesiilt Arab Emirségek fele,
dubaji célallomassal. Ezen id6szak alatt néhany 0j nyugat-
eurdpai utvonalat is 1étesitett, példaul Izlandra, Portuga-



lidra és szamos kanéri-szigeteki uti célra. Uj repiiléterek
bekapcsolasaval a diverzifikacios terv felolel tehat uj pia-
cokat és foldrajzi térségeket.

A szolgaltatasra a folyamatos termékfejlesztés a jel-
lemzd. A 2000-es, de foképp az 1990-es évekhez képest a
repiilés egy sokkal elérhetébb szolgaltatassa valt. A cég né-
z6pontjabol a nem jegyalap, mellékes bevételek (elsGbbsé-
gi utasfelvétel, fedélzeti szolgaltatasok, poggyasz fedélzeti
elhelyezése) kulcsfontossagunak szamitanak. Mostanra a
teljes bevétel 40 szazaléka nem a jegyeladasbol folyik be,
szamos kiegészit tétel utazashoz kapcsolodik, kényelem-
mel kapcsolatos, vagy jutalékalapi. A Wizz termékek és
ben a fogyasztoi bazis jobb kiaknazasa e kezdeményezések
révén valosul meg. A termékek és szolgaltatasok tobb val-
tozatban valo ajanlasa az eltéré igények mentén mas ipar-
agakban (ugymint a szoftveripar) is megfigyelhetd (Shapi-
ro & Varian, 1999; Giarratana & Fosfuri, 2007). A ULCC
szegmens mindkét prominens cégére jellemzo a fent leirt
stratégia, hiszen a ,,mdrcius végen zarult pénziigyi évrol
sz0lo jelentés szerint a Wizz 42, a Ryan 28 szazalékkal fejel-
te meg az arbevetelét olyan tételekbdl, amelyeket az utasok
az alaparon feliil fizettek” (Jambor, 2018).

A szervezeti novekedés és a konszolidacio kozott szo-
ros a kapcsolat. Stratégiai tankonyvek az iparagi konszo-
lidaciot az osszeolvadasokkal és felvasarlasokkal kotik
egybe (lasd Johnson et al., 2015). A Wizz vezér szerint
a gyakorlatban azonban ez nem sziikségszertien kapcso-
l6dik a vallalati felvasarlasokhoz. A 1égikozlekedési ipar-
agban ez ugy megy végbe, hogy az adott versenytarsat ki-
szoritjak a piacrol, kapacitasait helyettesitik, amely révén
végbemegy maga a konszolidacio. A gyengébb kiszoritasa
mas iparagakban, példaul a vilagméretii mobil telefonkeé-
sziilekek (Alcacer, 2006), vagy a biztonsagi szoftverek
(Sebrek, 2019) iparagaban is jellemzo.

A tarsasag vezérigazgatdja szerint a leglényegesebb
stratégia szamukra a szerves ndvekedés. Ez egy megal-
kuvasok nélkiili ut, amely az iizleti modellt és a vallalati
kultarat sem veszélyezteti. Ugyanis a modell megalkotasa
¢s finomitasa, a kultara kialakitasa a vallalati eredményes
mikodés épitdkovei, amelyekre inkabb épiteni kell. Lé-
nyeges kérdés, hogy maga a piac hagy-e teret a szerves
novekedésre, és hogy elérhetd-e a megfeleld méret a piaci
versenyben, f6képp mikor felvasarlasalapt konszolidacios
folyamat zajlik a cég koriil. A CEO szerint a Wizz Air
szerencsés volt abban az értelemben, hogy a piac nem haj-
szolta bele 6ket egy felvasarlasi versenybe ¢és igy megva-
losulhatott a cég novekedése egyfajta szerves médon. A
masik elonyos elem, hogy a kelet-kdzép-europai piacokra
Osszpontositottak, amelyek gyors novekedésii piacok, je-
lentds tovabbi tartalékokkal.

A konszolidalodo eurdpai légikozlekedésben a Wizz
Air jelen pillanatban az 6todik legnagyobb légitarsasag
a piaci kapitalizaciot tekintve a Ryanair, a Lufthansa, az
IAG ¢és az EasyJet mogott ugy, hogy ez utdbbi helyezését a
Wizz er6sen ostromolja. A konszolidacié a Wizz szamara
inkabb lehetéség, mintsem szandékolt stratégia. Maskép-
pen, a szandékolt stratégia a szerves ndvekedés, fél szem-
mel a konszolidacios folyamatot figyelve.
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A ULCC szallitok a leginkabb ndvekvd szegmensét
képezik Europaban a légikozlekedési iparnak. Két jeles
képviselgjének (Ryanair és Wizz Air) egyiittes piaci ré-
szesedése mintegy 15%, Uigy, hogy ez az érték fokozatosan
né. Kelet-Kozép-Europaban a ULCC-k teljes piaci része-
sedése 20% felett van és egyre novekszik.

Az alacsony koltségli repiilési szolgaltatas Europaban
15-20 évvel ezel6tt indult egyfajta piaci résként, amely
féaramu tlizleti modellé valt. Mostani 45%-0s részesedé-
se az eurodpai rovid tava kapacitasbol konnyen 50%-ra,
vagy afolé novekedhet. Az iparag fejlddése soran a repii-
Iés anyagilag elérhetd szolgaltatassa alakult, s egyszers-
mind ,,a repiilés onmaga nem cél, hanem a cél megvalo-
sitasanak az eszkozévé valt” (Varadi Jozsef). Az emberek
biztonsagos, hatékony és alacsonykoltségli szolgaltatast
igényelnek. A lehetd legkevesebb pénzt akarjak utazasra
elfecsérelni, egész egyszeriien A-bol B-be szeretnének
eljutni. A rdvid tavu repiilés szemszogébdl az iparag tel-
jesen arucikk jelleglivé valt, ennek kdszonhetden a leg-
alacsonyabb koltség mindig érvényesiil és mindig nyerd
helyzetet teremt. Eppen ezért az erre alapozo iizleti modell
kritikus a sikeresen miikddni szandékozo tarsasagok sza-
mara hosszu tavu talélésiiket szem el6tt tartva. Kovetke-
zésképpen, ha egy 1égitarsasag a rovid tavu eurdpai piacon
versenyezni akar, a koltségeket alacsonyan kell tartania.
Amennyiben erre az adott vallalat nem 6sszpontosit kel-
16képpen, az eldbb-utobb tonkre fog menni, ez idé kér-
dése. Mivel csupan egy vallalat birhat a legalacsonyabb
koltségekkel, az dsszes tobbi magasabb koltségszinttel fog
mtkodni. ,, 4 Wizz Air szamara a mindenkori cél a lega-
lacsonyabb koltséggel dolgozo europai iparagi szereplévé
valni” (Varadi Jozsef). A cég jo uton halad efelé, mivel az
egységkoltség mostanra a Ryanair szintjén mozog.

Ami nem megragadhaté a Wizz szamara:
résalapt megkuldonboztetés

Az iparagban széles korli nemzetkdzi tapasztalattal
rendelkezd tandcsado szerint elvileg kétfajta versenystra-
tégia alapjan lehet megragadni a lehetdségeket: ez a kolt-
ségvezetdi szerep és a piaci rés alapti megkiilonbdztetés.
A megkiilonbdztetés vagy természetesen eldallo, vagy
tudatosan felépitett lehet. Az iparagban mas modell alkal-
mazasa nem lehet sikeres, a tulzott eltérés bukast okozhat.

A lényeges kérdést az jelenti, hogy vajon mennyire
fenntarthaté maga a megkiilonbdztetés az iparagi verseny
folyaman. Annak forrasa a tanacsado6 szerint lehet fold-
rajzi, technologiai, szabalyozasfiiggd vagy piacbirtoklas
(példaul az els6 belépd elénye révén). Amennyiben a meg-
kiilonboztetés fenntarthatd, meg kell ragadni, egyébként a
verseny a koltségszintrdl szol. A technologiai megkiilon-
boztetés addig hoz versenyeldnyt, amig valaki utanozza a
céget, majd a koltség lesz a verseny 6 hajtoereje. A meg-
kiilonboztetés megujitasa nagy kihivas elé allitja a légi-
kozlekedési ipar szerepldit.

A vezetd tanacsadd szerint a tudatosan felépitett rések
zOme csupan idéleges jellegli. A gépek repiilési tartoma-
nya valtozik, elérhetetlen helyszinek elérhetévé vallnak
(pl. helyi fejlesztés altal), versenytarsak pedig barmikor
megjelenhetnek. A TAP Portugal az egyetlen tarsasag,
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amely képes egy repiilégépet 24 ora alatt Brazilidba ¢és
vissza kiildeni; az 6 esetiikben akar egy 10j brazil tarsa-
sag is megjelenhet, amely rarepiilhet a f6 hasznot hozo tit-
vonalara, alaasva elonyét. A panamai Copa-val pedig egy
lehetséges versenytars egy kozeli helyszinrdl (ilyen lehet
Bogota) kellhet vele versenyre. A Copa egy sikeres mo-
dellt épitett fel két kontinens hataran: egyesiilt allamokbe-
li masodlagos repterekrdl repiilnek a szintén masodlagos
panamai repterekre, amelyek egyfajta csomopontot alkot-
nak, és ahonnan tovabb lehet repiilni Dél-Amerika iranya-
ba. Elmondhato6 tehat, hogy a résalapii megkiilonboztetés
esetén az atlag feletti jovedelmezdség sokszor idéleges, 1)
belépd esetén a bevétel, piaci részesedés és nyereségesség
lejtore keriilhet.

A szenior tanacsado szerint a Wizz ¢és a Ryanair na-
gyon okosan felfedezte, hogy az iparagban a koltség all
mindenek felett, amely egyszersmind nem kell, hogy rossz
mindséggel is parosuljon. A ULCC tarsasagok jobb kolt-
ségszerkezetiikbdl kifolyolag képesek olyan helyszinekre
is berepiilni, ahova nagy gépekkel korabban nem volt le-
hetséges. A koltségvezetd szerep méretgazdasagossag ré-
vén segithetd, fenntartadsa azonban nem konnyt feladat,
komoly 6sszehangolast igényel piacok, eszk6zok, reklam
és személyzet terén. A koltségek végig belsé ellendrzés
alatt tarthatok, mig a megkiilonboztetést ezzel szemben
kiils6 tényezok befolyasoljak. Az iparagban ,, nem jarhatsz
tul a versenytarsaid eszén lehengerld taktika révén a ter-
mékek vagy a kommunikacio teriiletén, vagy egyéb mas
téren” (szenior tanacsado).

Atalakités

A Wizz Air-nél, amennyiben a mikodés elmarad az
iparagi kivanalmaktol (példaul nyereségesség és/vagy no-
vekedés visszaesése), a szervezetet atalakitjak. A vezetés
feladata, Varadi szerint, olyan belsé folyamatok megal-
kotasa, amelyek elésegitik a fejlddést €s kevesebb torést
okoznak a szervezetben. Ezért és az ttord szerep miatt is
a szervezeti tanulason alapul6 fejlédésre valo alkalmassag
elérése a cél, sesmmint a forradalmi valtozasok-hajtotta at-
alakulas. Egy olyan dinamikus kérnyezetben, mint a 1é-
gikozlekedés, kulcsfontossagu a menedzsment kezdemé-
nyezd szerepe a vallalat hosszu tava sikerét tekintve. ,, 4
vezetés a kezdetektil fogva megprobalt elore jelezni vagy
kezdeményezdleg fellépni a jovobeli torténéseket illetéen,
és elgondolni, amennyiben valamely esemény bekévetke-
zik, arra hogyan fog reagalni a vallalat” (Varadi Jozsef).
Az eddigi iparagi tapasztalatok fényében elmondhato,
hogy nem a legerésebb vagy éppen a leggyorsabb él tul,
hanem az, aki a legalaposabban képes alkalmazkodni.
Masképpen, a fels6 vezetés nézdpontjabol elore kell latni a
bekdvetkezé eseménysort, valamint arra idoben cselekvé-
si tervet késziteni. Amikorra a helyzet megvaltozik, a val-
lalatnak csatasorba kell allitania a szervezeti kapacitaso-
kat, a strukturat, a folyamatokat és rendszercket. A valsag
példaul tobb tarsasagot ért felkésziiletleniil: rendszereik
Osszeomlottak, csorbitva mitkodési képességiiket. Példaul
az egyik f6 versenytarsnal (Ryanair) 2017 folyaman stlyos
probléma meriilt fel a pilotak megtartasaval kapcsolatban.
A pilotakat kezeld rendszer nem mukodott megfelelden,
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azok tulterhelését vonta maga utan, elégedetlenséget sziil-
ve. A versenytarsat ez belsé folyamatainak atalakitasara
Osztonozte. Egy masik versenytars, a spanyol Vueling,
100 gépe kényszeriilt foldre, megbénitva a miikodést, mi-
vel nem volt felkészitve a miikodés nagymérvii kiterjesz-
tésére, amely érintette a kiilonféle miiveleteket, utassza-
mot, gépszemélyzetet és egyéb munkatarsakat.

Kihivasok a fejlédési képesség megtartasaban

A Wizz szervezeti berendezkedése erételjes, igény sze-
rint kiterjeszthetd a tovabbi ndvekedés fliggvényében és
egyetemleges fogyasztoi igényt elégit ki, amely megtalal-
haté Magyarorszagon, Indiaban, az Egyesiilt Allamokban
vagy barhol a f61don. A Wizz vezetdje szerint megtalaltak
a célravezeto iizleti modellt, amelynek elemeit tobb 1ép-
cs6ben vezették be. Véleménye szerint a tarsasagnak egy
altalanos (makrodkonomiai tényezok, gazdasagi kdrnye-
zet, GDP-novekedés) s egy egyedi (lizemanyagar, valutak
arfolyammozgasai, geopolitikai torténések, katasztrofak)
kihivassal kell megkiizdenie. E tényezok minden iparagi
szereplore hatassal vannak.

A Wizz Airre jellemzd egyedi kihivas a legalacso-
nyabb koltséggel miikddo iparagi szerepre valo torekvés
miatt jelentkezik, amely jelentds részvényesi értékte-
remtést tesz lehetové. Ez feltételezi, hogy a vallalatnak a
versenytarsakhoz képest gyorsabban kell ndnie — jelentds
kihivas elé allitva a vezetést. A ULCC szektor novekedése
az elmult 2-3 évben évente 20% koriil alakult, hasonldéan
a Wizz-¢éhez. Ez a gyors novekedés rengeteg repiil6gép
iizembe allitasat igényli, amely maga utan vonja a sze-
melyzet (pilotak és légiutas-kisérdk) toborzasat, kiképzé-
sét és munkaba allitasat. Nyilvanvaloan a rendszernek, a
folyamatoknak és vezetési strukturaknak vannak hatarai.
A Wizznél ezeket 1-3 év tavlataban probaljak kitalalni és
miikddtetni Ggy, hogy ebben benne van egyfajta kezdeti
érési idoszak is, amikor a sajat és a mashonnan szarmazo
tanulasi tapasztalatokat probaljak folyamatosan beépiteni.
A novekedési palyak figyelemmel kisérése, a szerveze-
ti kapacitasok és a vezetési képességek kiépitése, a sze-
mélyzet megfeleld idoben és helyen valé munkaba allitasa
mind-mind komoly kihivasok elé allitjak a vallalat veze-
tését. A CEO példajaval élve, az éves 01j belépdk szama
750 koriili. ,, 4 tarsasag 3500 fot alkalmaz és ez majdnem
a létszam 25 szazalékanak a felvételét jelenti. Két fo felve-
tele naponta, szombatot és vasarnapot is beleértve”. Gya-
korlatilag minden negyedik munkavallalo kevesebb, mint
egy évvel ezelott érkezett. Egy ilyen helyzet a jelenlegi
struktarak ¢és folyamatok hatarainak allando6 nyujtasat ko-
veteli meg. A szervezeti kulturat (a szellemiség és a mun-
kaerkolcsok fenntartasa) is kihivas elé allitja a szamos (j
belépdvel.

A legfontosabb fogyasztoi sziikséglet az alacsony me-
netdij. Tobb, a repiilést érintd fogyasztoi felmérés ezt az
eredményt hozta ki, minden mas — reptérvalasztas, szol-
galtatas feltételei, varosba valo bejutas — ennél joval ala-
csonyabb rendil. ,, Ezért, amennyiben a legjobban akarod
kielégiteni a fogyasztoi sziikségleteket, a legalacsonyabb
piaci viteldijakat kell ajanlani. A legalacsonyabb viteldi-
Jjak nyujtasa és fenntartasa csak a legalacsonyabb kélt-
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4. tablazat Kapcsolodas az elmélet és gyakorlat kozott

A DK szakirodalmanak relevans
tanai, iizenetei.

Ezek megjelenése
a Wizz Air miikodési logikajaban.

Melyik kutatasi
feltételezést
tamasztja ala?

Az 1j piaci lehetdségek felismerése és
megragadasa, ezaltal fenntarthato

Folyamatos névekedés az utas-, utvonal-, kiszolgalé bazis - és
gépszamban, valamint a létszamot tekintve.

F1, F2

versenyelOny elérése (Augier & Teece, | Az 1. tablazat P/E adatait tekintve, a Wizz Air értéke 48%-kal F1
2009; Teece, 2014b). (32%-kal) nagyobb, mint a Ryanair-¢ (easylet-¢).
Iparagi trendek nyomon kovetése A tarsasag szempontjabol kulcstrend az iparagban lezajlo F2,F3
(Shuen et al., 2014). deregulacio, az ezt kovetd konszolidacio és a légikozlekedési piac
szegmentalodasa.
A vallalatvezetés és kiils6 forrasok Az alacsony arat koveteld vevéi igények és ijszer( tizleti F3
szerepe az informacioszerzés és tanulds | megoldasok megértése a vallalatvezetés értelmezé munkajan kiviil
soran (Augier & Teece, 2009, Teece, | nagyban tamaszkodik a Wizz Airnél kiilsd forrasra — erre a szenior
2007); vezetés egyiittgondolkodasi tanacsado szerepe vilagit ra.
hajlandésaga (Helfat & Peteraf, 2015). | O&F elutasitasa mellett a szerves novekedés elénybe részesitése.
A porteri 6t erd modell a DK-kel Az iparag alanya lehet tovabbi szabalyozasnak, mert a jogi kornyezet | F2
szemben bizonyos koérnyezetben teret | tilszabalyozott és tobb felesleges adoforma is neheziti a légitarsasagok
veszit (Teece, 2007). tizemelését (index.hu, 2018); szervezeti tanulas a mikodésben
lényeges elem; jelentGs haldzati és bejaratott fogyasztoi bazis hatas.
Ujitd cselekvések, beidegzodések Az Ansoff-féle novekedési matrix mind a négy aganak kihasznalasa | F1, F2
tdmogatasa ¢és a nem értékteremtéek el- | a cég lizleti gyakorlataban, és amelyben a kiegészitd szolgaltatasokra
hagyasa (Bingham et al, 2015; Teece, | —a nagy ULCC szegmensbeli vetélytars Ryanairhez hasonldéan —
2007); kettds értékteremtés lényegessége | a nyereségességet szem el6tt tartva kulcsszerep harul.
(Katkalo et al., 2010; Teece, 2016).
Eredményesebb stratégiai tervezoi A jovobeli terveket alapul véve, amely 2026-ra évi 100 millios F1,F3
képesség (Helfat & Winter, 2011). utasforgalmat, 600 ezer jaratot és 10 ezer alkalmazottat (a mostani
tobb mint kétszeresét) vetit elore (vg.hu, 2018), a ndvekedés a vezetés
szerint erés maradhat. Ezt tdmasztja ald a Wizz szakmai
befektetdje, az Indigo Partners 2017-es a dubaji 1égishow idején
nyélbe iitott iizlete, amelyben 430 Airbus repiilégépet rendeltek meg
mintegy 50 millidrd dollar értékben (Johnsson et al., 2017). Ebbdl 146
gépet (72 db A320-ast és 74 db A321neo tipusut) a Wizz Air szamara.
A 146 gép leszallitasa 2024-t6l fog zajlani.
2015-ben a Wizz feladott egy, az A320neo-ra vonatkozo 110 darabos
rendelést is az Airbus-nak, amelynek leszallitasa 2019-t6l 2024-ig
fog végbe menni (Samu, 2018).
Az elmélet az eréforrasok szerepét is | Jelen van az eréforrasok egyesitése (szerves fejlodés ansoffi F1, F2
vizsgalja a fenntarthatd versenyel6ny | teriileteinek megragadasara), ujra rendezése (flotta atalakitasa) és
érdekében (Eisenhardt & Martin, 2000). | felszabaditasa (veszteséges vagy elvarasok alatti itvonalak torlése).
Erdteljes DK nem képzelhetd el n. | Az egyik legalacsonyabb iparagi koltséghelyzetbdl fakadoan F1
névjegy folyamatok megvaldsitasa jutanyos viteldiju szolgaltatas, amelyben a jegyarvaltozatok az
nélkil (Teece, 2014a). igénybe vett kiegészitd szolgaltatasok fiiggvényében alakulnak.
Folyamatosan csiszolt tevékenységrendszer kialakitasa, amely csak
komoly atvaltasokkal masolhato.
A DK érvényre juttatdsahoz az Magas szolgaltatasi értéket kozvetit az utaskdzonség és F1,F3

eréforrasok VRIN/VRIO
tulajdonsagokkal vald felruhazasara is
sziikség van (Teece, 2014a).

a részvényesek felé egyarant.

Ritka er6forras a szakmai befektetd Indigo Partnerstdl jovo
hasznos iparagi tanacsok és vezetési-iranyitasi képességek atvétele.
Az utanozhatatlansag és helyettesithetetlenség az 6sszetett
tevékenységrendszerbdl fakad, amelyben az ok-okozati
homalyossag és a koltséghatékonysagra épitd szervezeti kultura
jelentékeny szerepet jatszik.

A fenntarthaté versenyeldny elérése a szervezeti tamogatasban olt
testet, amelyet a Wizz felsd vezetés 0sszehangolé munkaja és
feliigyelete testesit meg.
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seggel miikodo cég altal valik lehetségessé. Ez pedig egy
kikezdhetetlen alapelvet eredményez” (Varadi Jozsef). Az
alapelv egy kolcsondsen dsszefiiggd tevékenységrendszert
hoz létre, amelyben nagy szerepet jatszik a legfiatalabb re-
piildgépflotta kiallitasa ¢s a flotta magas kihasznaltsagi
foka, amelyek a vallalat koltségben mért teljesitményének
a hajtoerejét képezik.

Kovetkeztetések a Wizz gyakorlatarol az elmélet
alapjan

A Wizz Air egy olyan vallalatra mutat példat, amely
er6teljes dinamikus képességek birtokaban van, hiszen Te-
ece ¢s szerzotarsai (1997) meghatarozasaval dsszhangban
a vallalat hatékonyan képes a belsd ¢és kiilsé kompetenciak
¢és eréforrasok egységbe rendezésére, kiépitésére és ujra
kialakitasara, mindezt a gyorsan valtozo légikozlekedési
iparag feltételei kozepette. A jelen szakaszban kozolt 4.
tablazat 6sszefiizi a DK-elmélet fobb tanait és ilizenete-
it a célvallalat mikddési gyakorlataval ugy, hogy kézben
bemutatja az igazolni szandékolt kutatasi feltételezést is.

A tanulsagok lesziirése utan megallapithatd, hogy
mindharom kutatasi feltételezéslink beigazolodott. A 1¢-
gitarsasag a piacon érvényesiild versenyeloényt biztositd
DK birtokaban van, mikddésében a DK-alapti gondolko-
dasmod és cselekvés kozponti szerepet jatszik, illetve a
fels6 vezetés iranyado szemlélete és megismerd képessé-
ge donté a Wizz fejlédési alkalmassaganak a kialakita-
saban.

Osszefoglalas

Az elmélet szerint a DK birtoklasa a szervezet azon
tulajdonsagat tiikrozi, amellyel a versenyképesség 0j és
innovativ formajat képes kialakitani (Teece et al., 1997).
A DK révén a szervezet képessé valik arra, hogy észlel-
je a kornyezet jelentette lehetéségeket €s veszélyeket, 1j
termékeket ¢és folyamatokat vezessen be és sikeres atala-
kulast hajtson végre, melynek kovetkeztében jobban al-
kalmazkodhat a valtozé feltételekhez (Di Stefano et al.,
2014; Eisenhardt & Martin, 2000; Shuen et al., 2014; Teece
et al., 1997) ¢és elényre tehet szert a piaci vetélytarsakkal
szemben (Teece, 2007; Zahra & George, 2002; Zollo &
Winter, 2002). A szdban forgo képességek megléte a val-
lalat jovobeli sikereit vetiti elére (Helfat & Winter, 2011;
Winter, 2003). Az elmélet felismeri a felsé vezetés sze-
repét a miikddeési rutinok képzése, a szervezeti tanulas,
elkotelezédések és erdforras-kezelés terén (Bingham et
al., 2015; Helfat & Peteraf, 2015; Hodgkinson & Healey,
2011). Ezen elméleti hattérre tamaszkodva, elemzésiink-
ben azt probaltuk bemutatni, hogy a Wizz Air vallalata
erds DK-jegyekkel rendelkezik. A tanulmany lényeges
része a Wizz fejlédési és miikddési folyamataban a Teece
(2007) altal lefektetett harmas DK-hez k6t6d6é csoporto-
sitas hasznalata, amely rengeteg ,,apré alapra” (microfo-
undation; Teece, 2007) engedett rapillantast. Abrazolni
probaltuk a cimben is megjelend, a gyakorlatban felbuk-
kano Wizz-hez kot6dd névjegyfolyamatot. Ezen felil, a
cikk mottdjaval 6sszhangban be szandékoztuk mutatni a
vallalati felso vezetés iranyado szemléletét és kapcsolodo
tevékenységeit e folyamatban.
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Elméleti hozzajarulds

Cikkiink tobb ponton jarul hozza az elmélethez. Bemu-
tattunk egy olyan valds vallalati esetet, ahol a kezdetektol
jelen levé DK-alapu gondolkodasmoéd jelentds vallalati
novekedést tett lehetéve, amely képes volt dacolni a szer-
vezeti tehetetlenséggel, merevséggel és beidegzddésekkel.
fgy a cikk ellenpontot képez az irodalomban Tripsas és
Gavetti (2000), valamint Danneels (2011) munkainak, ahol
a szervezeti fejlédési képesség elvesztése all a kdzéppont-
ban. Ezzel Bingham et al. (2015) és Kosztyan et al. (2018)
munkaihoz csatlakozunk. Masodszor, cikkiink részletesen
targyalta a Teece (2007) altal lefektetett érzékelés-megra-
gadas-atalakitas fogalmak gyakorlati megjelenését. fgy az
esetben leirt vallalati torténések sokkal kdzelebb visznek
ezen elvont és Osszetett elméleti fogalmak (constructs)
megértéséhez. Harmadszor, cikkiink csatlakozott ahhoz
az aramlathoz, amely a DK terén a menedzseri megisme-
16 képesség ¢és szellemi tevékenységek szerepét allitja az
elemzés fajsulyos elemévé (Bingham et al., 2015; Helfat &
Peteraf, 2015; Hodgkinson & Healey, 2011).

Kévetkeztetések vallalatvezeték szdmara

Kutatasunk gyakorl6 vallalatvezetok szamara is nyujt
hasznosithato tapasztalatokat. A DK egy Osszetett straté-
giai képesség, amely alapjan egy prosperal6 tizleti beren-
dezkedés érhetd el, de amely csak tudatos, kdvetkezetes
folyamat révén, atgondolt és Osszefiiggd tevékenységek
végzésével valosithatd meg. Az Ut sordan a vezetésnek
célszerll a teecei harmas tevékenység alapjan végezniiik
az erOforras-bazissal ¢s az alkalmazkodassal 6sszefiiggd
atalakitasi folyamatokat, amelynek soran figyelmet kell,
hogy forditsanak a szervezeti tanulasra, és arra, hogy
annak eredményeit beépitsék a mindennapi vallalati gya-
korlatba. Lényeges vonas, hogy a nemzetkozi versenyben
valo helytallashoz sziikséges mindharom komponensre,
azaz az €rzékelés, megragadas és atalakitas folyamataira
egyarant hangsulyt helyezni. Ezek egyikét sem hagytak
el a Wizz Air-nél a ndvekedési stratégia végrehajtasakor.
Ezen feliil a fenntarthato versenyelony érdekében a ve-
zetésnek ki kell épitenie a vallalat egyedi névjegyfolya-
matait, amely a valasztott porteri alapstratégian nyugvo
atgondolt és folyamatosan csiszolt tevékenységrendszer.
Kialakitasa soran a gyakorlatban az atvaltasokra is tekin-
tettel kell lenni és aszerint akar nehéz szervezeti dontése-
ket is sziikséges meghozni. Alahuzzuk, hogy az elemzett
vallalat fejlédése soran batran nyult a nyilt innovacié nyuj-
totta lehetdségekhez. A befektetd és az iparagra szakoso-
dott tanacsadd cég fémjelezték a Wizz két {6 forrasat a
tudastranszfer és a szakértelem-bevonas vonatkozasaban,
azonban a gyakorlatban helyzettdl fliggéen mas forrasok
is célra vezethetnek.

Vallalatvezetdk szamara a Wizz Air-nél végrehajtott
eroforras-fejlesztés is tanulsagos lehet. Az erdforrasok
egyesitése, Ujra rendezése ¢s felszabaditasa a valtozo tizle-
ti feltételekhez valo jobb alkalmazkodast teszi lehetéve. A
felszabaditashoz kapcsolodoan a veszteséges vagy elvara-
sok alatti utvonalak torlései sokszor bator dontéseket igé-
nyelnek, amelyekkel viszont elkeriilhetdk a hagyomanyos
szallitok iizletviteli kellemetlenségei. A vizsgalt ULCC



vallalat esete kiemeli a vallalati stratégia kék ocean ke-
retrendszerének igazsagat: konyorteleniil 6sszpontosits az
egyedi sikertényez6idre, amelyek térjenek is el a verseny-
tarsakeéitol!

Korlatok és jévdbeli kutatasi irdnyok

Természetesen kutatasunk nem mentes a korlatoktol és
megkotésektol. A kutatasban rejld otletek és megvalosult
eredmények nagy mintaban vald tesztelése vallhat sziik-
ségesseé, ehhez azonban Danneels (2016) eredményeihez
hasonlatosan, a DK teecei harmas felosztasat nagymintas
kérdodives felmérésre mérhetéve kell tenni.

A jovobeli kutatasi irany lehet a szervezeti tanulas és
a DK kozotti komplex kapcsolat tanulmanyozasa (Dan-
neels, 2002; Bingham et al., 2015), amelyben a konkrét
korabbi tapasztalatok fényében mindségibb belso folya-
matok és versenyképesebb vallalati berendezkedés juttat-
hatok érvényre. Ezen felill, tovabbi finomszemcsés kuta-
tasok sziikségesek a teriileten, amelyek a vallalatvezetok
rahatasat vizsgaljak. E tekintetben Hodgkinson ¢és Healey
(2011), valamint Helfat és Peteraf (2015) munkai iranyado-
ak, és a fels6 vezetés érzelmi elkotelezettsége, megérzése,
megismerd képességeik heterogenitasa, tovabba a nyelve-
zet és kommunikacio milyensége allhatnak a DK felfej-
lesztését célzo kutatasok homlokterében.

Végiil, a stratégiai irodalom szerint bizonyos vallalatok
képesek lehetnek kornyezetiik alakitasara (Reeves et al.,
2012). Tanulmanyunkban ramutattunk, hogy a Wizz piaci
sikerein a ULCC berendezkedésen keresztiil jelentdsen hoz-
zajarul az europai légikozlekedés atszabasahoz, amely jelen-
ség vélekedésiink szerint tovabbi kutatoi figyelmet érdemel.
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Melléklet
1. szévegdoboz Mérfoldkévek a Wizz Air torténetébdl
Pénziigyi | Kulcsesemények Pénziigyi | Kulcsesemények
év év
2005 Miikodés elso éve, jaratok 8 eurdpai | 2016 Atfog6 tjra markazas (pl. egyenruha). Ulések
orszagba 36 ttvonalon. kozponti elosztasa. Szamos 0j utvonal (pl.
2006 Harmadik bazis Gdanskban, 12 darab Reykjavik, Tenerife, Ibiza, Porto). Uj bazis
A320 rendelése. 2.1 M utas. nyitdsa Debrecenben, Kassan, Lublinban és
2007 | 64 dtvonal, 3.1 M utas & 20 darab Tuzléban. Uj piléték felvétele. 110 darab
A320 rendelése. Elsdbbséei beszallds A321neo gépre szerzOdés alairasa (leszallitas
g y ,
. . 2019-t6l). 67 gépes flotta.
szolgaltatas alkalmazasa.
2008 Roman bazis megnyilik, 86 utvonal, |2017 Uj bazis London Lutonban, Varnan és méshol is
50 uj A320 rendelés. Ev végi flotta (Kisinyov, Kutaisi). Magyar allami
17 géppel. 4,6 M utas. Tobbvalutas versenytargyalas elnyerése 5 balkani utvonal
arazas és utasbiztositasi termékek kiszolgalasara. Lengyel és magyar labdarigo
kinalata. valogatottak hivatalos EB-szallitoja. Korszeri
2010 Pragai bazis megnyitasa, 8,2 M utas, Pratt&Whitney hajtomiivek beépitése a korabbi
30 gépes flotta. Markazott hitelkéartya 110 darabos rendelésbe. Uj kadét
Mo.-on, Lengyelo.-ban és Roménié- program kialakitasa az europai repiilési
ban. iskolakkal. Csatlakozas az IATA globalis
2011 194 ¢ . . biztonsagi audit kezdeményezéséhez. 79
utvonal, 9,8 M utas és 35 gép. darabos flotta
Genfi kdozpont megnyilik. Online '
utasfelvétel alkalmazasa,
a hagyomanyos fizetéssé valik.
2013 Macedon bazis, 233 utvonal, 12,3 2018 Uj utvonalak nyilnak (pl. Szarajevé, Eszék,
M utas, 40 gép. Wizz Discount Club Frankfurt, Szentpétervar, a kazah Asztana, a
(WDC) hiiségprogram életbe 1&p. marokkoi Agadir, a portugal Faro). Jelentds
Nagyméretii fedélzeti poggyaszért fejlesztések a lutoni (London) reptéren: 4j
elso légitarsasagként tobbletkdltség kifutopalyak és repiildallasok vasarlasa és
felszamolasa. nyolcra novekvd flotta. Uj bérond politika
1ép életbe, ami alapjan 1 kézipoggyasz
ingyenesen felvihet a fedélzetre. Kadét
program folytatodik a sajat pilotasziikséglet
mindségi kielégitésére. Bécsi bazis elkezdi
miikddését. 93 darabos flotta.
2015 Rigéban és Craiovaban bazis nyilik. | 2019 A brit Wizz Air UK ledny megkezdi mitkddését,
16,5 M utas, 55 gép. IPO sikeres a (2018 miutan megkapta az dsszes engedélyt
Londoni Ertéktdzsdén. Jelentds tavasz) | a hatosagoktol.
utvonal fejlesztés (pl. Belfast,
Bristol, Groningen, Hurghada, Mol-
de, Niirnberg). WDC-tagoknak bo-
ronddij kedvezmény és WDC
megalkotdsa csoportok szdmara is.
Forras: Wizz Air 2017-es és 2018-as éves jelentés (Wizz Air, 2017b; 2018).

Jegyzet: Az M betl milliét takar. Sajat szerkesztés.
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VAS GYORGY

AZ ALLAMI TAMOGATASOK KETTES TiPUSU ERKOLCSI KOCKAZATA

Az allami tdmogatasok esetében a véllalatok a vissza nem téritendd forrasbdl megvaldsitott fejlesztések esetében, bevétel
és nyereséget névekedést realizdlnak, ami ndveli a tarsadalmi hasznossagot. Az erkdlcsi kockadzat az, hogy a vallalatok
akkor is elfogadjak a tdmogatast, amikor tudjak, hogy a fejlesztésiik nem fogja novelni a tarsadalmi tobbletet, azaz nem
noévekszik az értékesités volumene, nem lesz nagyobb az eredmény, és nem javul a tékehelyzet, illetve a versenyképessége
sem lesz jobb. A tanulmany megvizsgalja, hogy a tdmogatott vallalkozasok betétallomany novekedése tekinthetd-e az er-
kolcsi kockdzat megjelenési formajanak, amelyet kettes tipusi erkdlcsi kockdzatként azonosit. A vallalati betétallomanyok
gyorsabban novekedtek a tdmogatasi kifizetésben részesilt vallalkozasok esetében, ami azonban nem tekinthetd az erkol-
csi kockazat megjelenési formajanak, és nem vezethet6 le egyértelmdlen a tdmogatasi kifizetések szamviteli kimutatasabol
sem. Ez a hatds a tdmogatasi politika egyik kévetkezményeként azonosithaté.!

Kulcsszavak: EU-tdmogatasok, erkolcsi kockazat

Amennyiben a vissza nem téritend6é tamogatasokat
az egyébként rendelkezésre allo sajat forrasok kivaltasara
hasznaltak és a megmaradt pénzeszkozok eredményez-
tek a betétallomanyok folyamatos novekedését, akkor ez
a kettes tipusu erkolcsi kockazat kdvetkezmény lehet. Ha
egy vallalkozas a teljes fejlesztési projektet sajat erébol keé-
pes lenne finanszirozni, de allami tdmogatasért palyazik,
akkor ezt kettes tipusu erkdlesi kockazatként azonosithat-
juk. A kovetkezékben megvizsgaljuk, hogy beszélhetiink-
e kettes tipust erkdlesi kockazatrol, vagy egyszeriien az
erkdlesi kockazat egy lehetséges megjelenési formajaval
allunk szemben.

A KKV-k finanszirozasi problémainak vizsgalata so-
ran kiilon figyelmet igényel a vissza nem téritendd allami
tamogatasok erkolesi kockazata, azaz a vallalatok akkor
is megpalyazzak és elfogadjak az ingyenesen forrast,
amikor tudjak, hogy a fejlesztésiik nem fogja novelni a
tarsadalmi tobbletet. A kereskedelmi banki finansziro-
zas esetén az erkolcsi kockazat az, hogy a vallalkozas
hitelt vesz fel, bar a tervezett fejlesztési projekt jovede-
lemtermeld képessége nem elégséges ahhoz, hogy a kiil-
sO forrast képes legyen visszafizetni. A kozvetlen allami
tamogatasok nyujtasa soran a vallalkozas szintén egy
meghatarozott célra kap forrast, amelyért azonban sem
kamatot nem fizet, és a tdmogatasi cél elérése esetén a
tamogatasi Osszeget sem fizeti vissza. Az allam haszna
ebben az esetben az, hogy a nyujtott tamogatasért tarsa-
dalmi tobblet keletkezik.

A tarsadalmi jolét novelése érdekében a GDP kozel
egy szazalékat forditottak a tagallamok allami tamogatas-
ra, amelynek &sszege meghaladta Magyarorszagon a 12
ezer milliard forintot (European Comission). A tamogata-
sok szamviteli elszamolasabol kdvetkezik, hogy a fenntar-

Az Eurépai Unio tagorszagai, igy Magyarorszag is koz-
vetlen allami tdmogatast nyujtanak a vallalatoknak,
amelyek ebbdl a forrasbol fejlesztéseket valositanak meg,
bevételndvekedést érnek el, ennek kdvetkeztében potlola-
gos nyereséget realizalnak, ami noveli a tarsadalmi hasz-
nossagot. A tarsadalmi hasznossag mérésének egyértelmi
modszertana nem all rendelkezésre, ezért most a vallalat
nyereségének novekedését tekintjiik az elsddleges megje-
lenési formanak. A kifizetett tamogatas a fenntartéasi id6-
szakban egyéb bevételként jelenik meg, ami a szamviteli
kimutatasban néveli az eredményt. A tamogatasban része-
siilt vallalkozasok a mar korabban megkapott tdmogatasi
Osszeg adott évre eso részét igy tudjak elszamolni, ezért a
tokefelhalmozas névekszik, hiszen a tdmogatott vallalko-
zasok eredménye, eredménytartaléka és ezen keresztiil a
sajattoke érteke novekszik. Az allami tamogatasok ezen a
hatadsmechanizmuson keresztiil eredményezik a tdmoga-
tasban részesiilt vallalkozasok tokeerejének novekedéseét,
amelyet szintén tarsadalmi tobbletként azonosithatunk.

Az elmult években Magyarorszagon a KKV-szektor
versenyképességének javitasa céljabol jelentésen nagyobb
forrast kapott, mint az eurdpai uniodhoz csatlakozott re-
gionalis versenytarsaink (L. Kallay, 2014). A munka-
helyteremtd beruhazasok révén a foglalkoztatas nétt, a
KKV-szektor jovedelemtermeld képessége azonban nem
novekedett azonos mértékben. A hazai gyakorlatban nyil-
vanvaloan latszik, hogy a KKV-szektor banki finansziro-
zasanak elégtelenségét europai unios és kozponti koltség-
vetési forrasbevonasi programokkal is javitani igyekeztek.
Emellett megfigyelhetd volt, hogy mialatt a vallalkozasok
hitelallomanya folyamatosan csdkkent, a betétallomany
értéke folyamatosan ndvekedett, és 2016-ra mar meg is
haladta a hitelallomanyt.

! "A publikaci6 a Széchenyi 2020 program EFOP-3.6.1-16-2016-00013 "Intelligens szakosodast szolgalo intézményi fejlesztések a Budapesti Corvinus

Egyetem szé¢kesfehérvari Campusan" cimii Europai Unids projektje keretében késziilt."
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tasi idészakban az eredmény megnovekszik?, aminek ko-
vetkeztében az eredménytartalék és a sajattoke értéke is.
A szamviteli elszamolas azonban csupan a mérleg forras-
oldalat érinti, és nem magyarazza meg az eszkozoldalon
megfigyelhetd valtozasokat, igy a betétallomany noveke-
dési tendenciajat sem. Amennyiben a vallalkozasok a ki-
fizetett tamogatasokat a hitelek visszafizetésére, valamint
a betétallomany novelésére forditottak, akkor ez a kettes
tipusu erkolesi kockazat kovetkezményeként értelmezhe-
td, ami a fejlesztési forrasok nem hatékony felhasznalasat
jelentené. Osszehasonlitjuk a betétalloményok alakuléséat
az egyes években tamogatasi kifizetést kapott és nem ka-
pott vallalatok esetében, és a vissza nem téritendd tamo-
gatasok szamviteli elszamolasat elemezve kovetkeztetek a
kettes tipusu erkolesi kockazat igazolhatosagara.

Az erkélcesi kockazat értelmezése

A KKV-szektorban az erkdlesi kockazat elméleti ku-
vezethetd vissza (Stiglitz & Weiss, 1981; Holmstrom &
Tirole, 1997). Az els6 tanulmany értelmezi az erkolcsi
kockazatot, amelyet a hitelfelvevok akcidjaként azonosit
¢és 0sztonzési hatasnak (incentive effect) nevezi a KKV-fi-
nanszirozas terén, még a masodik egy egységes vizsgalati
keretrendszert allit fel. A témaval foglalkozo6 tanulmanyok
jelent6s részben ezekbdl a feltételezésekbdl indulnak ki és
empirikusan vizsgaljak az erkdlesi kockazat jelenlétét.
A kontraszelekci6 és erkolesi kockazat olyan médon ke-
riilhet empirikusan igazolasra, hogy bizonyos jelenségek
jellemz6 megjelenési formai lehetnek a vizsgalt probléma-
nak. A leggyakrabban tekintett empirikus vizsgalati cél a
hitelkorlat (credit constraint) tesztelése a KK'V-finansziro-
zas soran, amelyet a finanszirozas soran kontraszelekcio
kovetkezményének tekintenek. A kérdés a jelen vizsgalat
soran gy modosul, hogy a vissza nem téritendé allami
tamogatas esetén a vallalatot mi fogja megakadalyozni
abban, hogy olyan projektet is megvaldsitson, amelyet a
csokkend hozadék miatt Gnerébdl nem valdsitana meg.

A KKV-finanszirozas esetén informacios aszimmetria
¢és erkolesi kockazat jellemzd, amelyek kovetkeztében a
piaci tokéletlenség prociklikus (Repullo & Suarez, 2013),
azaz gazdasagi visszaes¢s esetén a kereskedelmi bankok
er6teljesebben fogjak vissza a KKV-hitelezéseket, ami
még sebezhetébbé teszi a vallalatokat. A KKV-hitelezés
¢lénkitése szamos nemzetgazdasagi fejlesztési politika
célkitiizése, de kérdéses, hogy bizonyos nemzetgazdasa-
gi jellemzok esetén mi lesz a hatékony megoldas. Tobben
megvizsgaljak a kereskedelmi banki hitelezési gyakorlat-
ban rejlo lehetdségeket (Beck, Thorsten, Demirgiig-Kunt
& Maksimovic, 2004), tekintik a ,,Fejlesztési Bankok™
kontraciklikus hitelezés 0sztonz6 intézkedéseit (Griffith-
Jones, Tyson & Calice, 2011), elemzik a KKV menedzs-
ment- és pénziigyi tudasanak novelésében rejlé lehetdsé-
geket (Petersen & Rajan, 1995).

Egységes modellben targyalva (Holmstrom & Tirole,
1997) azt az altalanos helyzetet vizsgalja, amelyben a val-
lalatok és finanszirozoik is korlatozott tokével rendelkez-
nek, tehat kiils6 forrast kell fejlesztési céljaik eléréséhez
igénybe venni. A vallalatok nem rendelkeznek kell6 belsé
megtakaritassal, hogy a kivant méretli beruhazasi projek-
tet megvalosithassak, a hitelezok pedig nem tudnak any-
nyi kiilsé forrast biztositani, mint amennyit a piac képes
lenne felvenni. Ezt a helyzetet nevezziik hitelkorlatosnak,
amikor tartésan olyan nem-egyensulyi allapot jon létre,
amelyet a piaci 0sztonzok nem képesek megoldani. A hi-
telezéket a kamatok emelése sem fogja intenzivebb hite-
lezésre 0sztondzni, mert a hitelez6k nem hiszik el, hogy
a vallalatok képesek nyereséges projekteket inditani, és
amennyiben ezeket elinditjak, akkor a beruhazas erdfor-
rasait kizarolag a projekt érdekében fogjak hasznositani.
Ha megvizsgaljuk az allami beavatkozast, hogy az milyen
hatast gyakorol a modell szerepldinek 6sztonzdire, akkor
alapot talalhatunk arra, hogy miként tudjuk az allami ta-
mogatas hatékonysagat mérni.

A Holmstrom ¢és Tirole (1997) altal bemutatott modell,
amelyet Berlinger, Juhasz és Lovas (2015, 2016) tovabbfej-
leszt a kozvetlen allami tamogatasok esetére, azt az alta-
lanos helyzetet vizsgalja, amelyben a vallalatok ¢s finan-
szirozobik is korlatozott tokével rendelkeznek, tehat kiilsé
forrast kell fejlesztési céljaik eléréséhez igénybe venniiik.
Az alapmodellben harom szerepl6 van: a vallalat, a pénz-
iigyi kozvetitd és a finanszirozo, akik az elsé periodusban
meghozzak a finanszirozasi dontést, szerzédést kotnek,
a masodik periddusban pedig elszamolnak egymassal.
Mindenki kockazatsemleges és korlatozott felelésséggel
bir, tehat legfeljebb annyit veszithet, amennyit az els6
periodusban kockaztatott. A végtelen szamu vallalat azo-
nos modon férhet hozza a kiilonb6z6 technologiakhoz, az
egyetlen kiilonbség a vallalatok kozott a rendelkezésre allo
vagyon, amellyel a tervezett beruhazast kivanja megvalo-
sitani, kiils6 forras bevonasa mellett. A kumulalt bevétel
kudarc esetén a masodik periddusban nulla, sikeresség
esetén pedig nagyobb, mint nulla. A vallalatok megfeleld
0sztonzok, illetve ellendrzés hianyaban hajlamosak sze-
meélyes hasznossagukat (private benefit) novelni, ahelyett,
hogy a fejlesztési projekt érdekében tennének meg min-
dent. A kisebb erdfeszitéssel a projekt sikerességének va-
l6szintiségét csokkentik, ami a kereskedelmi banki finan-
szirozas erkolesi kockazata. Sikeres projekt esetén nem
keletkezik személyes haszon, am kudarc esetén a vallalat
tulajdonosa kicsi, illetve nagy személyes haszonra tehet
szert, fiiggden attol, hogy milyen személyes erdfeszitést
fejtett ki a projekt megvalosulasa érdekében. Itt szembesii-
link azzal a fontos kritériummal, hogy a modell szerepldi
kockazatsemlegesen viselkednek, ezért ekvivalens sza-
mukra, hogy a bizonytalan projekt sikerébdl részesedik
egy elére meghatarozott valosziniiséggel, vagy a biztos
személyes hasznossagot valasztja. Amennyiben elvetjiik

2 A megnovekedett eredmény azonban nem jelent tényleges tobbletet, mert nem pénzbeli eredményndvekmény, hanem a hivatkozott szamviteli elsza-

molas kovetkezménye.
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ezt az egyszer(isitd, de valdjaban nem realis feltételezést,
akkor arra kovetkeztethetiink az eredeti modell keretei
kozott is, hogy kockazatkeriilé cégtulajdonosok szinte
biztosan az egyéni hasznot valasztjak, amennyiben a jo-
vobeli ellendrzésbdl fakado biintetések kockazatat idében
diszkontalni tudjak. Amennyiben kockazatkedveld cégve-
zetdket sikeriil talalni, akkor az 6 esetiikben felmeriilhet a
beruhazas teljes privatizalasa, mint ,,racionalis” kimenet.

A személyes hasznossag attdl is fiigg, hogy sok vagy
kevés erofeszités tortént a projekt sikeressége érdekében.
A projekt nem finanszirozhat6 abban az esetben, ha a be-
vételek jelenértéke és a személyes haszon egyiitt sem éri
el a beruhazas elvart hozamat. Ez a kimenet minden finan-
sziroz6 félelme, éppen az aszimmetrikus informacioel-
oszlas kovetkeztében, hiszen a projektgazda ismeri jobban
a projektje €s sajat preferenciait. Masképpen fogalmazva,
az alacsony eréfeszités—magas személyes haszon egyiittes
a racionalis valasztas, amennyiben a projekt sikerességé-
nek valoszintisége kell6en alacsony.

A modell egyértelmii elénye az, hogy egy olyan zart
logikai rendszerben vizsgalja a KKV-finanszirozas egyes
kérdéseit, amelyek az alapfeltételezések valtoztatasan ke-
resztiil szamos tovabbi vizsgalati célt engednek tekinteni.
Az erkolesi kockazat soran a modellben egy olyan rejtett
akcidval talalkozunk, amikor a finanszirozonak nincs ele-
gend6 informaciodja a vallalkozo tervezett erdkifejtésérol,
ami a vallalkozas és a projekt sikerességének valoszini-
ségét novelni, illetve csdkkenteni tudja. A bankok en-
nek csokkentése érdekében vezetik be a hitelfedezeteket
(collateral), azaz amennyiben a vallalat a folyositott hitelt
nem képes a nyereséges miikodésbol visszafizetni, akkor
a bank a vallalat vagyonabol fogja koveteléseit kielégiteni.
Ez egy olyan hatas, amely a vallalatot nagyobb erdfeszi-
tésre Osztonodzi, annak érdekében, hogy a projekt sikeres-
ségének valoszinlisége novekedjen. Az allami tamogata-
sok esetén az erkolcsi kockazat az, hogy a vallalat akkor is
igénybe veszi az allami tAmogatast, amikor tudja, hogy az
nem fog tarsadalmi tobbletet termelni.

Az allami beavatkozast a nemzetkdzi irodalomban
eltér6 modon tekintik. Tirole (2009) folytatva a Holm-
storm—Tirole hagyomanyokat az allam szerepét a vallalati
hitelezés teriiletén tovabbra is a bail-out lehet6ségében,
azaz a kimentésben latja. A modell elemzési hattere re-
mek alapul szolgalhat a kozvetlen allami tamogatasok ha-
tasmechanizmusainak elemzésére, de hangsulyozni kell,
hogy teljesen mast tekint az allam szerepének. A 2008-as
valsag gazdasagélénkitd intézkedéseinek részletes elem-
zése soran Vives, (2010) allami tdmogatasként szintén a
kozvetitészektorba pumpalt pénzeket tekinti, attekintést
ad az eurdpai bankpiac teljes atrendezddésérdl, amely-
ben a pénzintézetek az erkdlesi kockazatuk csokkentése
érdekében atrendezték, illetve eladtak és atszervezték a
mitkodésiiket. Az allami beavatkozast szabalyozas forma-
jéban értelmezték, amelyet a verseny €s a stabilitas kozotti
trade-offként hataroztak meg.

Olyan elméleti, illetve empirikus irodalmi hivatkozast,
amely a KKV-k finanszirozasa, az erkolcsi kockazat ke-
zelése és a kozvetlen allami tamogatasok kore teriiletet
egyszerre tekintené, nem talaltam. Jellemzden olyan publi-
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kaciokat vizsgaltam részletesebben, amelyek kettd tertilet
KKV-finanszirozasra, illetve a kozvetlen allami tamoga-
tasra, valamint a kozvetlen allami tamogatas és a KKV-
finanszirozas dsszevetései. Az allami beavatkozast a nem-
zetkdzi kozgazdasagi irodalom nem a hazai vissza nem
téritendd, hanem alapvetden az eurdpai unios fejlesztéspo-
litika keretrendszerébe tartozo tamogatasokkal azonositja.

A hazai tamogatasi és fejlesztési infrastruktara

Az allami beavatkozasok kore rendkiviil széles, ezért
nem is beszélhetiink egységesen allami tamogatasrol. Az
allami tdmogatassal kapcsolatos egyik legjelentésebb el-
varas az, hogy nem-egyensulyi helyzetben levd piaci szeg-
mensben alkalmazzak. Ilyen lehet a regionalisan gazdasa-
gilag fejletlenebb teriiletek tamogatasa, illetve példaul a
KKV-k tamogatasa, amelyek éppen méretiiknél fogva nem
tudnak kelld mennyiségben kiils6 forrast felhasznalni.

A legjelentésebb nemzetkdzi statisztikai vizsgalat eb-
ben a t¢émaban a Banerjee (2004) volt, amelyben egy bank
anonim adatait tudtak feldolgozni, majd szegényebb és
gazdagabb orszagok befektetési hozamanak vizsgalataval
tekintették a banki finanszirozas hatasat. Eltér6en a banki
finanszirozastol, az allami tamogatasok kedvezményezet-
tek altal érzékelt mértéke és annak valos koltsége eltérhet,
ezért nehéz egy egységes mérdészamban meghatarozni a
tamogatasok tényleges hatésait.

A vallalkozas tisztaban van a projektje varhato jovedel-
mezdségével, amelyet feliilrél korlatosnak tekinthetiink,
azaz nagy valosziniséggel tudja a vallalkozas, hogy mi az
a maximalis bevétel és nyereség, amelyet elérhet. Ameny-
nyiben azonban a vallalkozas azt vélelmezi elére, hogy a
projektje nem fog tarsadalmi tobbletet generalni, €s mégis
a megvalositas mellett dont, amelyre allami tdmogatast
vesz igénybe, az az erkolesi kockazat megvalosulasa.
Sok gazdasagi szegmens részesedik rendszeresen allami
tamogatasbol: a magas innovacios igényu fejlesztések, a
gazdasagilag elmaradottabb régiok, kifejezetten a start-up
vallalkozasok és altalanosabban a KKV-k. Az empirikus
vizsgalatok kisérelik megragadni az allami beavatkoza-
sok tényleges hatasat makro- és mikroszinten egyarant.
A vissza nem téritend tamogatasok esetében azonban
hianyzik egy olyan egységes, nemzetkdozileg is elfogadott
modszertan, amely a tamogatasban részesiilt vallalkoza-
sok gazdasagélénkitd hatasait képes szamszerisiteni. En-
nek oka egyrészrol az, hogy a banki finanszirozas értel-
mezése, modszertana €s szabalyozasa egyértelmii, mialatt
az allami tdmogatas fogalma nemzetkdzi értelmezésben
meglehetdsen sokréti, illetve szabalyozasa ¢és gyakorlata
is eltérd. Az allam szerepe lehet a kimentés (bail-out), a
nemzeti, regionalis, illetve nemzetkozi fejlesztési bank-
rendszeren keresztiil kedvezményes hitel, garancia vagy
toke juttatasa, valamint szabalyozott koriilmények kozott
vissza nem téritendd tAmogatasok nyujtasa.

Tekintsiik a kovetkezékben az eurdpai unids vissza
nem téritendé mikro-, kis- és kdzépvallalatoknak nyuj-
tott tamogatasainak hatdsmechanizmusat. A vallalkozas
megvaldsit egy fejlesztési projektet, amely esetében a ter-
melési eszk6zok a valos bekeriilési aron jelennek meg a

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L. EVF. 2019. 6. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2019.06.06

65



CIKKEK, TANULMANYOK

konyvekben. A fejlesztési projekt esetében szeretnénk a
tarsadalmi tobbletet kimutatni, ami azonban rejtve marad
¢és csupan a teljes vallalkozas esetében tudjuk a gazdasagi
mutatokra gyakorolt hatast nyomon kdvetni. Az utéfinan-
szirozott vissza nem téritendd tamogatasi dsszeget elha-
taroljak a kifizetés idépontjaban, amelynek az adott évre
esO részét a vallalkozasok a fenntartasi idészakban egyéb
bevételként elszamolhatjak. Ezzel a vissza nem téritend6
tamogatasban nem részesiilt és hasonlé méretii projektet
megvalositd versenytarssal 0sszehasonlitva a nyereség is
novekedni fog, amely az eredménytartalék novekedésén
keresztiil a sajat t6ke értékét fogja emelni. A tarsadalmi
tobblet megjelenési formaja a tamogatasban részesitett
vallalatok sajat t6kéjének novekedése®, amely a forgoesz-
koz-allomany novekedésében materializalodik, azaz meg-
takaritasként, bankbetétként jelenhet meg, ezaltal dnerét
képezve egy kovetkezo fejlesztési projekthez. A tdmoga-
tas tehat egy jelentds hozzajarulas a vallalkozas kovetkezo
fejlesztési projektjéhez, illetve beruhazasahoz, amelyhez
a sajat er6 értékét, éppen a megnodvekedett profitabilitas
kovetkeztében gyorsabban képes dsszerakni.

Az europai unios tamogatasi politika elfogadja és meg-
engedi a mikro-, kis- és kozépvallalkozasok kozvetlen
allami tamogatasat, amelyet egy transzparens kozvetito-
rendszeren keresztiil, versenysemlegesen biztosit az egyes
tagorszagokban (/. tablazat).

zése utan megfigyelhetd allapotot kell tekinteniink, hiszen
az mutatja a teljes tarsadalmi hasznossag novekedését. Az
egyes vallalkozasok egyéni hozzajarulasa a tarsadalmi
hasznossag novekedéséhez, azaz a gazdasagi teljesitmé-
nyek javulasanak eloszlasa nem vizsgalati kérdés ebben a
kornyezetben. Az a vallalkozas, amely a vissza nem téri-
tend6 tamogatasért cserébe a vizsgalt idoperiddusban még
nem tudott tarsadalmi hasznossag novekedést adni, elkép-
zelhetd, hogy néhany év milva mar képes lesz erre. A haté-
konysag ndvekedése, azaz a téke- és eszkozaranyos, illetve
az egy alkalmazottra jutd bevétel, exportbevétel, nyereség
nem ragadja meg jol a tarsadalmi hasznossag ndvekedését.
Ezek a mutatok inkabb a tamogatasban részesiilt vallalko-
zasok gazdalkodasanak valtozasat képesek bemutatni.

A tamogatasi politika hatdsmechanizmusa

A vissza nem téritend6é allami tamogatast a vallalat
egy palyazati eljarason keresztiil kapja meg, amelynek
célja a megfeleldség és szakszerliség adminisztrativ vizs-
galata. A tamogatasi kérelem jovahagyo elbiralasat kove-
téen van lehet6ség a tamogatasi szerz6dés megkotésére,
amelyben egy olyan biztositék szerepel, hogy amennyi-
ben a vallalkozas a fenntartasi idészakban nem folytatja
a vallalt tevékenységet, akkor a tamogatasi dsszeget visz-
sza kell fizetni, és amennyiben a vallalkozas ennek nem
tenne eleget, akkor a felajanlott fedezetbdl lehetséges a

1. tdblazat A hazai tAmogatasok megoszlasa

Evek / Tamogatasi célok 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Regiondalis fejlesztések 342,0  284,7 2416 273,1 319,7 839,5  426,7 760,4
KKV-szektor kozvetleniil 29,2 13,8 16,0 6,7 10,5 139,6 120,6 29,7
Teljes hazai tamogatasi kifizetések | 1339,7 2067,4 1204,1 1193,8 1495,2 1685,6 1443,7 2391,6

Ertékek millié euréban
Forras: EUROSTAT

A kisvallalkozasok tamogatasok, kedvezményes ka-
matozasu hitelek, illetve pénziigyi garanciak formajaban
is részesiilhetnek unios finanszirozasban. A tamogatas
vissza nem téritendd pénziigyi segitséget jelent, mig a fi-
nanszirozas egyéb formai a fejlesztési célu bankrendszer
ismert termékotleteibél szarmaztak. Nemzetgazdasagi
szinten, a vallalkozasok gazdalkodasi adatainak Osszeg-

tamogatoi igények kielégitése. Amennyiben a fenntarta-
si id@szak véget ér, akkor a vallalatnak tdbbé mar nincs
kotelezettsége a tamogatod szervezetekkel. Ez alapjan arra
kovetkeztethetnénk, hogy a kereskedelmi banki finanszi-
rozas és az allami tdmogatas meglehetdsen hasonlo val-
lalati forrasbevonasi lehetéségek, csak a tamogatas 1énye-
gesen olcsobb.

? A tamogatas hatékony felhasznalasa esetében a tamogatasi periodus végére a korabban elhatarolt, majd egyéb bevételként figyelembe vett tamogatasi

Osszeg a megnovekedett eredményen keresztiil a sajat tékében jelenik meg, amelyet még tovabb novelhetnek a projekt pozitiv hatasaként értékelt tovabbi

eredményndvekedések is.
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Az allami tamogatas eredményjavito hatasa az amor-
tizacios idészakban a beruhazas értékcsdokkenésének és a
tamogatas intenzitasabol szamolhaté ki, amely a korab-
bi elhatarolasbol felszabaditva egyéb bevételként jelenik
meg. Példaként egy 6t éves amortizacid mellett, 6tvenmil-
lio forint vissza nem téritendd allami tdmogatas, évente
tizmillioé forinttal noveli meg az eredményt, minden egyéb
feltétel valtozatlansaga mellett. Nemzetgazdasagi szinten
azt figyelhetjiik meg, hogy a KKV-szektor az eurdpai uni-
0s vissza nem téritendd tamogatasok révén tobbletforras-
hoz jutott. Ezek alatt a ROP és GINOP (korabban GOP)
programokat értjiikk, amelyek esetében megvizsgalhato
az erkolesi kockazat megjelenése a vallalatok gazdalko-
dasaban, amelyhez a tdmogatasok szamviteli elszamolasa
¢és a gazdasagfejlesztésre gyakorolt hatasainak vizsgalata
soran azokat a nyilvanosan elérhetd gazdasagi adatokat
tekinthetjiik, amelyeket a vallalkozasok minden évben a
kotelez6 adatszolgaltatas keretében megadnak®.

Az allami tamogatas javitja a vallalat eredményét az
amortizacios iddszakban, azonban még kérdés, hogy min-
den egyéb feltétel valtozatlanul hagyasa mellett, miként
alakult volna a vallalkozas jovedelemtermelé képessége.
A vallalkozas tulajdonosa a kozvetlen allami tamogatas
juttatdsa soran olyan jovedelemtranszferben részesiil,
amelynek hatasa a kdvetkez6 elméleti lehetoségek egyiké-
ben ragadhato meg a folyositas elsé éveiben:

(1) avallalkozas nyereséges lenne, és a kozvetlen allami
tamogatas eredményjavitd hatasa kovetkeztében a
vallalkozas még nyereségesebbé valik,

(i1) a vallalkozas veszteséges lenne, de a kdzvetlen alla-
mi tamogatas eredményjavito hatasa kovetkeztében
a vallalkozas nyereségessé valik,

(i)  a vallalkozas veszteséges lenne, ¢és a kozvetlen
allami tamogatas eredményjavitd hatasa kovetkezté-
ben is veszteséges marad a vallalkozas.

A kozvetlen allami tamogatas eredményjavitd hatasa
szamvitelileg a kovetkez6 modon érvényesiil: amennyiben
a tamogatasi szerz6désben a meghatarozott cél az eszkoz-
vasarlas vagy egy bevételnovekedés elérése, a vissza nem
téritendd forrast egyéb bevételként kell elszadmolni, arra
az idészakra, amennyi a fenntartasi iddszaka a tdamogatas-
nak. Ez azonban kizarélag a mérleg forrasoldalanak val-
tozasat magyarazza, az eszkozoldal, azaz a betétallomany
értékének alakulasa nem vezethetd le beldle. A betétallo-
many a palyazat benytjtasanak évében azt kumulalt cash
flow-értéket adja meg, amely a vallalkozas korabbi évek-
ben felhalmozott szabad pénzeszkdzeibdl all.

CIKKEK, TANULMANYOK

Vajon szamolhatunk a KKV-k esetében hasonlo ko-
vetkezményekkel, mint a TARP-program® esetén meg-
figyelt erkdlcsi kockazat (Sheng, 2016). Amennyiben a
vallalkozas ugyan elfogadja az allami tamogatast, de
ezt azért teszi, hogy ezzel helyettesitse a fejlesztési célu
beruhazas forrasigényét, és a megmaradt sajat forrast
bankbetétbe helyezze, akkor kettes tipusu erkolcsi koc-
kazatrol beszélhetiink. A kérdés az, hogy ez vajon egy
specialis esete az erkolcsi kockazatoknak, amelyben
a vallalkozas elfogadja a vissza nem téritend tamo-
gatast, €s azt az egyéni hasznossag ndvelésére fordit-
ja ugy, hogy a rendelkezésre allo sajat forras helyett a
vissza nem téritendd taAmogatasbol valdsitja meg a fej-
lesztést.

Amennyiben a vallalkozas bar rendelkezésére all, de
nem a sajat forrasbol finanszirozza a beruhazasat, hanem
allami tdmogatasbol, és a rendelkezésre allo sajat forrast
bankbetétbe fekteti, ez felveti a versenysemlegesség prob-
lematikajat. Amennyiben egy vallalkozasnak rendelkezé-
sére all a beruhazas megvalositasahoz sziikséges forras,
akkor a tamogatas igénybevétele soran egy egyszeri jove-
delemtranszfer valosul meg, amivel adofizetdi pénzbdl a
vallalkoz6 privat hasznossaga novekszik. Az eurdpai uni-
0s tamogatasok esetében az allam kdteles kizarni a csalés
lehetéségét és mindent megtenni annak érdekében, hogy
a szerzddések kell szankciot tartalmazzanak. Az erkolcsi
kockazat kovetkeztében megvalosulo tarsadalmi tobblet
csokkenését azonban a tamogatasi szerzédések nem képe-
sek hatékonyan kezelni.

A 2008-ban kezdoédott gazdasagi valsag jelentds ha-
tassal volt a vallalkozasok hitelallomanyanak alakulasa-
ra (Ivashina, 2010), azonban ennél figyelemre méltobb és
meglepébb a vallalkozadsok megtakaritasainak valtozasa
(Tash, 2016). Eszszerti feltételezés, hogy a véllalkozasok
egy olyan befektetési formaban tartjak szabad pénzeszko-
zeiket, amelyek egyrészt konnyen felszabadithatok, mas-
részt biztosan megdrzi az értékét, és végiil nem igényel
kiilonosebb pénziigyi, illetve befektetési banki ismeretet.
Ez utobbinak azért van jelentds szerepe, mert a vallalko-
zasok részeérdl a szabad pénzeszkozeik befektetési szem-
pontjabol kockazatkeriild0 magatartast feltételezhetiink.
Ezzel egyértelmlien a bankbetét tekinthetd a legjellem-
z6bb formanak. A hazai, nem-pénziigyi szektorba tartozo
vallalkozasok hitel- és betétallomanyanak torténelmi ala-
kulasat az 1. abra szemlélteti. A hitelallomany esetében
folyamatos csokkenés, mig a betétallomanynal folyamatos
novekedés figyelheté meg. A folyamat eredménye, hogy
2016 végére a betétallomany meghaladja a hitelek 6ssze-
sitett érteket.

* Az eurdpai unids tamogatasok publikusak, a részletei megismerhetdk itt: https://www.palyazat.gov.hu/tamogatott projektkereso

5 Az eredetileg 700 milliard dollar értékben meghatarozott Troubled Asset Relief Program a gazdasag stabilizalasat szolgalta ugy, hogy kétes kovetelések

megvasarlasat tette lehetove.
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1. dbra A hazai vallalatok hitel-betét dllomanya
2007-2017
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A hitelek csokkenése egyértelmii kdvetkezménye a keres-
kedelmi bankrendszer reakciojanak, éppen ezt a folyamatot
jellemeztiik a kontraszelekcid, illetve az erkolesi kockazat
fogalmaival. A nemzeti gazdasagpolitikak véalasza a vallal-
kozasok hitelallomanyanak folyamatos csokkenésének meg-
allitasara eltéré volt az eurdpai unids tamogatasi politikak
nemzetallami manifesztacioiban (Campello, 2010). A hazai
megkdzelitésben a vissza nem téritendd tamogatasok jatszot-
tak fontosabb szerepet 6sszehasonlitva a tamogatott hitelek-
kel. A kedvezményes kamatozassal kinalt hitelek szempont-
jabol a legfontosabb tényezd a Magyar Nemzeti Bank altal
meghirdetett Novekedési Hitelprogram volt (MNB, 2017).

A kereskedelmi hitelek érzékelt kamata éppen a refe-
rencia kamatlab csokkenése kovetkeztében jelentdsen mér-
seklodott. A hét éves tervezési ciklus kezdetén a jegybanki
alapkamat® 2007 januarjaban 8 szazalék volt, amely a valsag
hatasara 11,5 szazalékig emelkedett 2008 végére, majd ezt
kovetéen folyamatosan csokkenve a 8 szazalékos értéket
2009 augusztusara érte el. Néhany tiz bazispontot korrigalva
harom éven keresztiil a 6-7 szazalékos savban mozgott, majd
2013 elejétdl egyértelmi csokkenésbe kezdett. Ebben az év-
ben mintegy harom szazalékpontot mérséklodott az értéke,
majd az ezt kovetkezd két évben rendre egy-egy szazalékpon-
tot, amellyel 2016-ra 1% ala keriilt. Ez a tamogatasok vizs-
galata soran tekintett ciklus eléjéhez képest 7 szazalékpont,
a ciklus elején elért maximum értékhez képest tobb mint 10
szazalékpont csokkenést jelent. Ez jol szemlélteti azt, hogy a
tamogatasi politika intézményrendszerének terméke fokoza-
tosan elonyt veszit, azaz a kedvezményes kamatozasi hitelek
relativ elénye a ciklus végére elfogyott. Amennyiben a ke-
reskedelmi banki hitelek esetében a KKV-szektor iranyaba
4-500 bazispontos atlagos hitelfelarral szamolunk, akkor az
érzékelt kamatlab egyharmadara esett vissza. A kamatlab
csokkenési liteme nem magyarazza egyértelmien a vallalati
szektor hitelallomanyanak folyamatos csokkenését..

Masoldalrol a csokkend betéti kamatok éppen nem ta-
masztjak ala, hogy a betéti allomany ndvekedjen. Tekintsiik

a kovetkezokben a folyamat, a hitel-betét allomany kiilonb-
ségének alakulasanak, 2007-2016 kozotti idobeli lefolyasat
a 2. abran. A nettd pozicio a széls6értékekhez képest 5,5
ezer milliard forinttal csdkkent, azaz hitelallomany csok-
kenésének és a betétek ndvekedésének kumulalt hatdsa a
vizsgalt tiz éves ciklusban kiemelkedden magas volt.

2. dbra A hazai vallalatok netté hitel-betét pozicidja
2007-2017

5000

4000

3000

2000

1000

-1000

-2 000

Milliard forintban
Forras: MNB

Elméletileg a vallalkozasok betétallomanya azért noveked-
hetett, mert a nyereséges miikodés kovetkeztében a mérleg sze-
rinti eredményen keresztiil az eredménytartalék megnéveli a
sajat tokét. A nyereség novekedése egyenes kovetkezménye a
tamogatas szamviteli elszamolasanak, azaz a projekt fenntar-
tasanak éveiben a tdmogatasi dsszeget az amortizacios politika
alapjan tobb éven keresztiil egyéb bevételként szamoljak el. A
vallalkozas miikodése soran azonban a korabban megvalositott
beruhazasok esetében a vissza nem téritendd allami tdmoga-
tasok kozvetleniil nem novelik a betétek allomanyat, hiszen az
utofinanszirozas soran a tdmogatasi intenzitas fliggvényében a
beruhazasnak csak egy részét kapjak vissza a vallalkozasok. A
tamogatasi kifizetések kozvetleniil nem magyarazzak a betétal-
lomany ndovekedését. A betétallomany novekedése legvaldszi-
niibben a fejlesztési projekt megnovekedett jovedelemtermeld
képességeébol szarmazhat. A vallalkozas, az utdfinanszirozas
kovetkeztében, a tdmogatasi kifizetés idopontjara mar meg-
valositott egy beruhazast, és a tamogatasi 6sszegek kifizetése
utdlag esedékes, illetve az értékesokkenés értéke is magasabb,
mintha nem tortént volna beruhazas. Amennyiben azt az esetet
hasonlitjuk 6ssze, hogy tamogatasbol egy nagyobb beruhazast
tudott megvalositani a vallalkozas, akkor amennyiben a tdmo-
gatasi intenzitas mértékével ndvelte a beruhazas méretét, akkor
semleges a hatas, amennyiben ennél nagyobb mértékben, akkor
rovid tavon negativ, hosszu tavon pozitiv a hatas.

Az elszamolt értékcsokkenés a tdmogatasi intenzitas
mértékéig a tamogatasban részesiilt projektek esetében

© Az értékek az MNB hivatalos kozlésébdl szarmaznak http:/www.mnb.hu/Jegybanki_alapkamat_alakulasa
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beépiilt az eredménybe és ezen keresztiil az eredménytar-
talékba is. A tamogatasi kifizetésben részesiilt projektek
esetében az értékcsokkenés novekedésének tamogatasi
intenzitassal korrigalt értéke, olyan egyéb bevételként,
amellyel szemben nem szamolunk el koltséget, kozvet-
leniil a nyereséget ¢s az eredménytartalék értékét noveli
meg. A betétallomany novekedése csak egy lehetséges
kovetkezménye a sajattoke értékének novekedésének, sza-
mos egyéb alternativa is elképzelhetd’.

Az Osszehasonlitasok soran mindig a teljes vallalati
betétallomany valtozasahoz viszonyitjuk a tdmogatasban
részesiilt vallalkozasok betétallomanyanak valtozasat. A
tamogatast nem kapott vallalatok helyett a teljes vallalati
populaciot tekintjiik, mint 6sszehasonlitasi alapot, hiszen
egy évben nagysagrendileg tizezer vallalkozas kapott ta-
mogatasi kifizetést, amely toredéke a tobb szazezer val-
lalatnak, igy élhetiink ezzel az egyszertsitd feltétellel. A
3. abran a 2010 és 2014 kozotti években az dsszehason-
litasként valasztott év esetében az eggyel korabban ta-
mogatasi kifizetésben részesiilt vallalkozasok betétallo-
manyanak novekedését hasonlitjuk dssze a teljes vallalati
populacioval. Az egyes években azt tapasztaljuk, hogy a
tamogatott vallalkozasok esetében nagyobb aranyban not-
tek a betétek, mint ez tortént az 0sszes vallalat esetében.
Kiugréan jelent6s a kiilonbség a 2009-ben és 2012-ben
tamogatasi kifizetésben részesiilt vallalkozasok esetében,
azaz a 2010-es ¢és a 2013-as években a tamogatott vallalati
populacié rendre masfélszer, illetve tobb mint kétszer ak-
kora ndvekedést mutatott, mint az Osszes vallalat egyfitt.
A 2012-es évben betétallomany-ndvekedésben pedig nem
aranyaiban, hanem abszolut értékében teljesitett jobban a
2011-ben tamogatasban részesiilt vallalatok csoportja, hi-
szen 4,3% széazalékos novekedést értek el, mialatt a teljes
vallalati betétallomany ennek kozel egy tizedével, azaz 0,4
szazalékkal csokkent. A vizsgalt 6t év koziil kettében, azaz
2011-ben és 2014-ben, tehat a 2010-ben és 2013-ban a visz-
sza nem téritendé tamogatast megkapott vallalkozasok 0,2
¢és 0,5 szazalékkal multak csupan feliil az dsszes vallalat
betétnovekedését, ami négy és hét szazalékos abszolut ér-
tékekhez viszonyitva kozel azonossagként is értelmezhetd.

3. dbra A betéti dllomanyok névekedése 2010-2014
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A kovetkezékben a 2015-6s évben hasonlitjuk dssze
a 2008 ¢és 2014 kozotti években tamogatasi kifizetésben
részesiilt vallalkozasok ¢és a teljes vallalati populacio al-
tal mutatott betétallomany-névekedést. Megallapithatjuk,
hogy valamennyi, a korabbi években folyositott vissza
nem téritendd tdmogatast kapott vallalat sszességében
nagyobb aranyban volt képes a betéti allomanyat névelni,
mint a vallalatok 6sszessége (4. abra).

4. dbra A betéti dllomanyok névekedése 2015-ben a
korabbi években tdmogatasi kifizetésben részesedett
vallalkozdsok 6sszehasonlitasa
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A tamogatasban részesiilt vallalkozasok azért tudtak
gyorsabban nvelni a betéteket, mint a vissza nem tériten-
do6 tamogatast nem kapott vallalkozasok, mert a fejlesztési
projektek soran megvalositott beruhazasok értékesokke-
nése, amely nem pénzbeli kdltség, hatassal volt a vallalko-
zas szabad pénzallomanyara is. Tehat a betéti allomanyok
gyorsabb novekedése a tamogatott vallalkozasok esetében
a megnovekedett nyereségesség €s versenyképesség ko-
vetkezménye és nem az erkdlesi kockazat megjelenése.

Osszegzés

Megallapithatjuk, hogy a tamogatasban részesiilt vallal-
kozasok nagyobb mértékben jarultak hozza a vallalati be-
tétallomany novekedéséhez, ami a tamogatasban részesiilt
vallalkozasok feltételezhetden jobb és javuld gazdasagi telje-
sitménye kovetkeztében lehetséges. Arra kovetkeztethetiink,
hogy a betétallomany novekedése a tamogatasi kifizetésben
részesiilt vallalkozasok esetében nem azért tortént, mert a
tamogatasi kifizetéseket a betétallomany novelésére forditot-
tak, és ezaltal az egyéni hasznossagukat novelték, hanem a
betétallomany gyorsabb novekedése kovetkezménye és nem
velejardja volt a tamogatasoknak. A vissza nem téritendo ta-
mogatas kovetkeztében a vallalkozasnak megnovekszik az
arbevétele, mert a fenntartasi idészakban a korabban elha-
tarolasként szerepeltetett tamogatasi dsszeget folyamatosan
felszabadithatjak és egyéb bevételként elszamolhatjak. Ez-
zel a vissza nem téritendé tdmogatasban nem részesiilt és
hasonldo méretii projektet megvalositdé versenytarssal 6sz-
szehasonlitva a nyeresége is novekedni fog. A vallalkozas

7 Novekedhet tobbek kozott a befektetett eszkozok vagy a készletek, illetve csokkenhet a kinnlevdségek, a szallitok, a hitelek allomanya.
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szempontjabol pozitiv hatdsa van a vissza nem téritendo ta-
mogatasoknak, hiszen megvalosithat egy fejlesztési projek-
tet, amely esetében a termelési eszkdzok a valos bekeriilési
aron jelennek meg, de ezért ténylegesen a tdmogatasi Osz-
szeggel kevesebbet fizet. A megvalositott fejlesztési projekt
esetében a vezetdi informacids rendszerben elkészitett kimu-
tatdsok sordn a termelésben részt vevd eszkozok bekeriilési
értekének csokkenéseként is elszamolhatjuk a vissza nem
téritendd tamogatasokat, azonban a vallalkozasok altal ké-
szitett pénziigyi jelentések esetében a tamogatas kozvetlen
eredményjavito tételként jelenik meg, amely az eredmény-
tartalék novekedése révén magasabb sajat tokéhez vezethet.
A tarsadalmi tobblet meghatarozasanal a teljes vallalkozas
esetében tudjuk a gazdasagi mutatokra gyakorolt hatast nyo-
mon kovetni, amely a megndvekedett eredmény és a javuld
tokehelyzet, amelyhez parosul a betétallomany novekedése
is, azaz ebben az esetben nem beszélhetiink az erkolcsi koc-
kazat egy j tipusardl, illetve a betétallomany novekedése
nem azonosithat6 az erkodlcsi kockazat megjelenéseként.

A vissza nem téritendd tamogatasi kifizetésben részesiilt
vallalkozasok Osszességiikben novelték a tarsadalmi tobb-
letet, azonban az egyes vallalkozasok esetében eltérd ered-
meényre is juthatunk. Amennyiben a timogatasban részesiilt
vallalkozasok sajat fejlesztési forrasai elegendok lettek volna
a tamogatasi kifizetések nélkil is a fejlesztési projektet meg-
valositani, akkor a véglegesen atadott pénzeszkoz tovabb
novelte a vallalkozas nyereségét €s javitotta tokehelyzetét.
Amennyiben a megvalositott fejlesztés pozitiv hatassal volt
egy iparag, régio, illetve fogyasztdi csoport tagjaira, akkor
tarsadalmi tobblet is keletkezett. A tovabbi kutatasok soran
az erkolcsi kockazat megjelenésének egyéb formait sziiksé-
ges azonositani, az eldbbiekben a betétallomany novekedé-
sérél megmutattuk, hogy az nem tekinthetd annak.
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A CIKKEK ANGOL NYELVU OSSZEFOGLALOI

Kovits, Gergely

The role of trust in the realization of a higher education
reform: the case of maintainer agreements 2

The paper examines the introduction and operation of a
three-year maintainer agreement between 2008 and 2010 in
the Hungarian higher education. In 2017, public higher edu-
cation institutions concluded a three-year agreement with
the Ministry of Education, under which they agreed to achi-
eve indicator targets for stable financing. The main issue
of the study is why institutions have signed an agreement
that has exposed them to significant risks which were li-
kely to occur. The question is answered with the help of the
trust literature. In the paper the ministry's reliability will
be analysed, that is, its competence, goodwill and integrity.

Gyori, Zsuzsanna — Csillag, Sara

Corporate responsibility and employment of people with
disabilities: separate past — common future?

Part one: Development of the related policies in the EU
and Hungary 14

The low level of employment of people with disabilities is
a huge social and economic problem. If the companies step
by step realise that they are responsible for contribute to
the solution of the economic and social problems of their
environment, that providing equal employment opportuni-
ties for those with disabilities would be an important part of
corporate social responsibility (CSR). It seems that it is not
the case. In this paper the authors provide a short summary
of the development of European and Hungarian policies and
regulations considering the employment of PWDs and their
connection to the development of EU level and Hungarian
CSR policies. They identify three phases in both topics and
highlight their parallel developmental shift at the beginning
of the 2000s. Secondly, the authors highlight the very recent
governmental policies of CSR and employment/inclusion,
and show the different development of the two fields.

Verdes, Tamas

Mindful organizations — Preliminary review of literature
about the role of mindfulness in organizations 24

Mindfulness is about the quality of attention and aware-
ness focusing on the present moment, which can be prac-
ticed through meditation. However, it is more than just a
tool, it is a style of life. We do not find a unified definiti-
on neither in the literature of organization studies but the

number of papers discussing individual and organizational
level benefits are growing. These benefits can be a healt-
hier coping with stress or higher quality of organizational
attention which is crucial when you examine processes of
high reliability organizations (e.g. air traffic control). The
goal of the article is to introduce the notion of mindfulness
and to have an insight into the organizational related litera-
ture in a way that serves understanding. This results in re-
vealing some important experience, main points and ques-
tions in the literature, for example the danger of neglecting
eastern tradition using mindfulness in a western way. The
article also identifies some further research fields. In the
fast-changing environment, the importance of the role of
mindfulness on the organizational level is proved by its
capability to promote physical and mental health, and the
need of development of resilience and attention for both
employees and leaders, and the benefits revealed of it.

Csorba, Laszlo

Firm theories from the point of view of the selection ad-
vantages of group members 36

In the process of economic evolution, selection takes place
primarily and mainly not at the level of individuals, but
at the level of groups. In our age, and especially in mo-
dern market economies, the basic units of group selecti-
on are typically not families, rather than organizations,
mostly firms. Firms can achieve three kinds of selective
advantages and therefore offer up these advantages for
the group members. They can 1) reach greater individual
performance, and greater individual “portion” under more
prosperous circumstances, especially 2) higher probability
and relatively less risk, furthermore moderate uncertainty,
meanwhile firms 3) allow them to individual access to va-
rious material and intellectual resources and technologi-
es. More or less, these dimensions appear mosaically in
formal firm theories, but authors do not emphasize them
enough. From the point of view of the group members, it
seems that there is a firm theory in which the providing of
the above three possible selection advantages plays more
important role than in the evolutionary firm theory.

Sebrek, Szabolcs Szilard — Varadi, Attila

We've put our business card down! Dynamic capability in
the service of corporate growth — The case of Wizz Air 48

According to the theory, firms that possess dynamic ca-
pability are able to constitute new and innovative forms
of competitiveness. Those firms are able to sense opportu-
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nities and threats, seize new processes and products, and
successfully reconfigure accordingly. The goal of this ar-
ticle is to identify dynamic capability-driven thinking and
management at Wizz Air airline which allows the company
to operate profitably and continue developing under harsh
international competitive market conditions. A main featu-
re of our study is to illuminate the theoretical tripartite of
sensing-seizing-reconfiguring from a practical standpoint.
We found that the analyzed company has strong dyna-
mic capabilities which manifest in idiosyncratic signatu-
re processes. We chose the research method of extended
case study, which allows us to conduct an in-depth study
of resource base augmentation, organizational learning
and routinization associated with the core concept. Our
manuscript contributes to current literature in two ways.
First, we demonstrate through a dynamic capability-cente-
red mentality how firms can overcome inertia and rigidity.
Second, by offering a rich examination and overall case,
we better explain and depict the complex sensing-seizing-
reconfiguring construct laid down in the literature.
Keywords: Dynamic capability, senior executives, Wizz
Air, case study

Vas, Gyorgy
Second-degree moral hazard of state-aid financing 63

After successfully starting GOP, the state aid program for
SME’s co-financed by the European union a new trend was
recorded as the companies’ savings increased while bank
credits constantly dropped to a record low level. If this phe-
nomenon might be a consequence of non-refundable funds
altering firms’ owner’s behavior than we have to explain
this by developing a new concept of moral hazard of state-
aid financing. By softening the credit constraint of com-
mercial banking financing of SME’s non-refundable state
aid is available as alternative funding method giving rise to
an adjusted interpretation of moral hazard, as firms using
the free government money without increasing social surp-
lus. The equivalent of loan repayment of bank financing is
the increase of social surplus for the use of non-refundable
funds. A second-degree moral hazard of state-aid, howe-
ver, could be defined as firms using cheaper government
funds to substitute bank financing, which might explain
the trend of increasing net-savings of companies.
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