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ABSTRACT

Fitness industry is an important segment of sports economy worldwide. The number of
registered members in fitness clubs has shown a slow, but steady increase (IHRSA,
2015). In Hungary, it is not only the indicators of physical activity that are considered
low, but also the rate of sports activities done in fitness clubs. It is timely to conduct a
study on the stakeholders of the fitness sector, as gyms offer sports facilities that are
available for all, and by exploring the main factors influencing the gym choice and the
participation in fitness trainings, a larger mass of people could be reached, and sporting
habits could be changed and improved. As our primary research method, we used
questionnaire survey among fitness consumers. 753 guests attending to gyms responded
to the questionnaire. 500 of them are women (66%) and 253 are men (34%). Results
reflect that tangible environment (mainly equipment and cleanliness) has the strongest
influence on the gym choice of fitness sector consumers. Apart from these the quality of
basic services, as well as staff-related aspects (trainer, good community, atmosphere)
played the most important role in their choice.
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1. Bevezetés

A szabadid6sport lehetOséget nytjtd sportlétesitmények 1étrehozasa és
mikddtetése a sport gazdasagban betoltott szerepében egyre inkabb fontos
terliletnek szamit (Sarkozy, 2004). A szabadid6é-sportolok sporttevékenységiik
helyszinéil valaszthatnak a civil egyesiiletek, vagy az iizleti alapon miikddo
szolgaltatok, a fitneszklubok altal nyujtott lehetdségek koziil. Mig korabban a
civil egyesiiletek szolgaltattak leginkabb a szabadido-sportoloknak lehetdséget,
napjainkban a fitneszklubok egyre népszeribbé valnak a sportszolgaltatasok
fogyasztoi kozott (Szabd, 2012). Az egyetemi hallgatdk korében is a fitnesztermi
lehetoségek a legnépszertibbek, minden masodik didk ilyen tipust
sporttevékenységet valaszt (Pfau, 2016).

A sportgazdasagban a fitnesz szektor piaci részesedése folyamatosan
emelkedik, amit az International Health, Racquet & Sportsclub Association
(IHRSA) globalis beszdmoldja is aldtdmaszt. Eszerint a fitnesz 4gazat
nyereségének 4%-os, jelents novekedése volt megfigyelheté 2014-ben (IHRSA,
2015). 2016-ban a fitneszklubok mar tobb mint nyolcvanegy milliard dollar
bevételt hoztak a fitnesziparnak (IHRSA, 2017).

A fitnesz teriiletén megjelend kutatasok az utdbbi évtizedekben kezdtek
fellendiilni, amelyek a fitnesz elméleti hatterével (Miller, 2015),
szolgaltatdsaival (Miiller — Racz, 2011), trendjeivel (Miiller et al. 2013, 2017),
egészségre gyakorolt jotékony hatasaival foglalkoznak (Andrea et al. 1999;
Neufer 1989; Ross et al. 1999; Osvath, 1999).

Eurdpa-szerte 2012-ben mintegy negyvenezer fitneszterem évente
negyvennégy millid6 vendégnek nyujtott sportolasi lehetdséget, és emellett
négyszazezer ~ munkavallalot  foglalkoztatott ~ (EHFA, 2012). Az
EUROBAROMETER 2014-es felmérése szerint 2009-ben az eurdpai lakossag
9%-a volt regisztralt tagja valamilyen szabadidd- vagy fitneszklubnak. Ez az
arany 2014-re 11%-ra novekedett. A vizsgalat szerint a tagok szamanak
novekedése ellenére még mindig az otthon torténd testmozgas szamit a
leggyakoribbnak (EUROBAROMETER, 2014).

Magyarorszagon 2011-ben megkdzelitdleg négyszaz fitneszterem mukodott,
Osszesen haromszazezer taggal, szdznegyvennégy millio euros forgalommal
(Zopcsak, 2013). 2009 ota hazankban a fizikailag inaktiv tarsadalom 9%-kal
csokkent, a mindennap sportolok arinya pedig haromszorosira nétt (Acs -
Kovacs, 2015).

Rathonyi et al. (2016, 2017) szerint a sport tarsadalomban betoltott
egyediilallo szerepe vilagossa tette a vallalatok szdmara is a CSR (tarsadalmi
Példaul a sport CSR fizikai aktivitasra buzditdé programjai révén, széles korben
terjesztheti az egészséges életmod pozitiv iizeneteit és tovabb csokkentheti a
fizikailag inaktiv tdrsadalom ardnyat. A magyar lakossdgnak - bar folyamatos
novekedés tapasztalhaté - minddssze 6%-a jar fitneszklubokba sportolni. Ez az
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arany a rendszeresen sportolok korében magasabb (26%) (EUROBAROMETER,
2014).

Hazankban a fitnesz szolgaltatokbol tulkinalat van, a fitneszklubok
kihasznaltsaga megkozelitdleg 40%-os (Szabo, 2012). A szektorban rendkiviil
nagy a verseny, ezért vizsgalatunk annak feltardsara iranyul, melyek azok a
tényezOk, amelyek hatassal vannak a fogyasztok fitneszterem-valasztasara.

2. Anyag és médszer

Kutatasunk modszere kérddives felmérés volt az edzok altal iranyitott edzések
résztvevoi korében. A kérdoiv a fogyasztok fitneszterem valasztasat befolyasolo
legfébb szempontokat mérte fel. Ezen tényezok fontossagat 4 fokozatu Likert-
skalaval vizsgaltuk a valaszok atlag kozépérték koré vald rendezddésének
elkertilése érdekében (Fabian, 2014).

A kérdoéivet kétféle modon juttattuk el a fitnesztermet latogatd sportolékhoz.
Egy résziik papiralapon kapta meg és toltdtte ki, a tdbbiek online formaban. Az
online kérd6iv linkjét holabda modszerrel kiildtiik el a megkérdezetteknek, akik
tovabbitottak ismerdseik korében. A kérddivekbdl nyert kvantitativ adatatok
elemzése az SPSS statisztikai program alkalmazasaval tortént.

A fitnesz vendégeknek szolo kérdéivben bevalasztasi kritérium volt, hogy a
valaszad6 edzo6i irdnyitdssal végzett csoportos edzéseken vegyen részt. Kizarasi
kritériumnak szadmitott, ha a valaszadé nem szabadid6-sportold. A fitneszterembe
jard vendégek koziil dsszesen 753 f6 toltotte ki a kérddivet. Ebbdl 500 n6 (66%)
¢és 253 férfi (34%). Az 1. abran lathato, hogy a ndk sokkal nagyobb aranyban
szerepelnek a vizsgalatban, mint a férfiak.

1. abra: A sportoldi minta nemek szerinti megoszlasa
Diagram 1. The proportion of genders in the consumers sample

M férfi Mnd

Forras: Sajat vizsgalat, 2017 (N=753)
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Mivel a kérdoéiv kitoltdi kizarolag a fitneszteremben, edzoi iranyitassal
sportolok voltak, megallapithatd, hogy a n6k nagyobb aranyban veszik igénybe
edz6 segitségét, ha fitneszkdzpontba jarnak edzeni. Arrdl, hogy ez az arany a
valbsagban, a fitnesztermek latogatoi kozott is hasonld-e, nincs adatunk, de a nok
aranya a fitnesztermekben — jellemzden a csoportos edzéseken - a tapasztalatok
alapjan nagyobb. A csoportos edzések nagy része a néi latogatok szamara
szervezOdik: aerobik, alakformalas, de a nem kifejezetten nekik sz6l6 edzésekben
(spinning, gerinctorna) is nagyobb a ndk részvétele.

A szocio-demografiai adatok elemzésének  kovetkezé  1épéseként
megvizsgaltuk a fitneszterembe jarok csoportjanak kor szerinti Osszetételét (2.
abra). A kitoltok 86%-a (647 £0) 18 és 65 év kozotti, legtobben (252 £6) a 18 és
25 év kozotti korosztalyba tartoznak. Legkevesebb (minddssze nyolc) kitdltés a
65 év felettiektol érkezett, mig a 18 év alattiak koziil 98 f6 szerepel a mintaban.

2. abra: A sportoldi minta kor szerinti megoszlasa
Diagram 2. The proportion of age groups in the consumers sample

1%
—

H 18 év alatt H18-25 év M26-35 év H36-45 év M46-65 év 65 év felett

Forras: Sajat vizsgalat, 2017 (N=753)

Ebbdl arra lehet kovetkeztetni, hogy a fitnesz szolgaltatok edzok altal
iranyitott edzései népszerlibbek a fiatalok és kozépkortiak kdrében, mint az
iddsebb korosztalyban, esetleg kevesebb olyan szolgaltatast nyfijtanak, amelyek
kifejezetten az iddsebbeknek szolnak. Az idés korosztalyt célzo szolgaltatasok
szinte alig talalhatok meg a fitnesztermek kinalatdban, a célkorosztaly — ahogy a
minta aranyai is mutatjak - a 18-25 év kozottiek korosztalya. A fitnesztermek
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»oregedésével” ez az életkor kitolodik, a korabban ezeket az edzésformakat az
¢letiikbe beépitd fogyasztok, folytathatjak az edzéseket 30-40 éves korukban is.

3. Eredmények

Ahogy a bevezetésben emlitettiik, a fitnesz fogyasztok napjainkban szamtalan
kiilonboz0 méretlh és eltéré szolgaltatasokat ny(jtdé fitneszterem koziil
valaszthatnak. A fitnesz szektorban jellemzdé erds verseny miatt sziikséges
vizsgalni, hogy melyek azok a tényezok, amelyek befolyasoljak a sportolni vagyo
egyént abban, hogy melyik sportlétesitményt valasztja.

Vizsgalatunkban 753 fitnesz fogyasztd preferencidit mértik fel azzal
kapcsolatban, mennyire jatszottak szerepet szdmukra a sportlétesitmény
kivalasztasaban a kovetkezok: ar, elhelyezkedés a varosban, edz6 személye,
alapszolgaltatasok mindsége, alapszolgaltatasok sokszinlisége, kiegészitd
szolgaltatasok mindsége, kiegészitd szolgaltatdsok sokszinlisége, edzéterem
felszereltsége, edzOterem tisztasaga, OltozOok, mosdok tisztasaga, parkolasi
lehet6ség, jo légkdr, tarsasag, Dbaratok/ismerdsok fitneszterem-valasztasa,
munkahelyi kedvezmény, egyetemi testnevelés ora. (Tobb felsdoktatasi
intézményben a diplomaszerzés kritériuma két félév testnevelés oran vald
részvétel. Ezt a hallgatok fitneszterem latogatassal is teljesithetik.)

Az egyes azt jelentette, hogy egyaltaldin nem fontos a megkérdezett szamara
az adott tényezO, a négyes azt, hogy nagyon fontos szerepet jatszott a
valasztasban. A valaszadok altal adott értékek atlagai alapjan rangsoroltuk a
tizenot tényezo fontossagat (3. abra).

Az eredmények alapjan megfigyelhetd, hogy a mintdban a sportlétesitmény-
valasztast befolyasolo legfontosabb tényezonek a fitneszterem fizikai adottsagai
szamitanak. A megkérdezettek szamara a legnagyobb jelentOsége az edzOterem
tisztasaganak (3,53) és felszereltségének (3,45), valamint az 6lt6zok és mosdok
tisztasaganak (3,41) van.

Inkabb fontosnak szamit még ezeken kiviil a valaszadoknak, azaz harmas
értékelés feletti atlagot kapott az alapszolgaltatdsok mindsége (3.,25), az edzd
személye (3,18), a jo légkor, jo tarsasag (3,11), az ar (3,07) valamint az
elhelyezkedés a varosban (3,02). Ezeket a tényezdket koveti az
alapszolgaltatasok sokszinlisége (2,94), az, ha a kitoltd baratai, ismerdsei is az
adott edzéterembe jarnak (2,56), valamint a parkolasi lehetdség (2,34).

Legkevésbé a kiegészitd szolgaltatasok jelentdségét értékelték a vendégek,
sem mindségiik (2,18), sem sokszinliségiik (2,03) nem jatszik fontos szerepet
edzdterem valasztasukban. Hasonléan nem bizonyult dontd tényezének a
munkahelyi kedvezmény (1,81), valamint az egyetemi testnevelés (1,64) ora
abban, hogy szabadidejiikben hova jarnak edzeni a megkérdezettek.
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3. abra: A fitneszlétesitmény valasztasanak szempontjai
(4 fokozatt Likert-skala)
Diagram 3. The factors influencing the gym choice (4-point Likert scale)

Edzoterem tisztasdga

Edzoterem felszereltsége

Oltozok, mosdok tisztasaga

Alapszolgaltatisok mindsége

Edz0 személye

1o légkdr, tirsasag
Ar

Elhelyezkedés a varosban

Alapszolgiltatasok sokszinfisége

Baratok/ismerdsok is ide jarak

Parkoldsi lehetoség

Kiegészitd szolgdltatdsok minGsége
Kiegészito szolgéltatdsok sokszintisége
Munkahelyi kedvezmény

Egyetemi testnevelés ora

1.00 1,50 2,00 2,50 3,00 3.50 4,00

Forras: Sajat vizsgalat, 2017 (N=753)

Megvizsgaltuk, hogy van-e kiillonbség az egyes tényezOk fontossaganak
rangsorolasanal a nemek tekintetében. A nemek kozotti vizsgalat eredményeként
megallapithato, hogy bar a sorrend hasonldan alakult, adodtak eltérések férfiak és
nok kozott abbol a szempontbodl, hogy mi alapjan valasztanak fitneszklubot (4.
abra).

Az é&bran lathato, hogy a nék majdnem mindegyik szempontot magasabban
értekeltek, mint a férfiak. Ez kizarolag négy tényezd esetén alakult masként:
annak a szerepénél, hogy az adott terembe jarnak-e a valaszadd baratai,
ismerdsei, a kiegészitd szolgaltatasok soksziniiségénél és mindségénél, valamint
az egyetemi testnevelés orat illetden.
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4. abra: A fitneszlétesitmény valasztasanak szempontjai, nemek kozti
kiilonbségek (4 fokozath Likert-skala)
Diagram 4. The factors influencing the gym choice, gender differences
(4-point Likert scale)

1 Il 1 1 1
T
T T | 1

1l 1 1 #
—

Edzoterem tisztasaga
Edz6terem felszereltsége
Oltoz6k, mosdok tisztasdga

1 1 1

AlapszolgéltatasokMinGsége | ] —
Edz6 személye —
Jo6 1égkor, tarsasag : | 1 y
Alapszolgaltatasok soksziniisége | ] =T
Elhelyezkedés a vérost}n | : —

>
=

R R e e L e o 8

Barataim/ismer6seim is ide jarnak
Parkoléasi lehetdség

Kieg. Szolg. mindsége

Kieg. Szolg. sokszinlisége
Munkahelyi kedvezmény
Egyetemi testnevelés ora

-

1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00
On6é o férfi

Forras: Sajat vizsgalat, 2017 (N=753)

A nemek kozotti kiilonbség 6t esetben volt szignifikans. A férfiak szamara
jelentdsen fontosabb szerepet jatszanak az edzéterem kivalasztasaban a baratok
¢s ismerdsok, mint a ndknek. A nék ezzel szemben magasabban értékelték az
edz6 személyét, az edzéterem ¢és Oltdzok, mosdok tisztasagat, valamint a
fitneszklub varosban vald elhelyezkedését. A szignifikans eltéréseket és a
szempontok rangatlagait az 1. tablazat foglalja 0ssze.
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1. tablazat: Szignifikans kiilonbségek nemek kdzott
a fitneszterem-valasztas szempontjaiban
Tablel. Significant differences in factors influencing
the gym choice between sexes

Nem | Rangatlag | Mann - Whitney U |Szignifikanciaszint
Edzdterem tisztasaga fig,ﬁ z;g:gz 55411,00 p<0,01
Oltozok, mosdok tisztasiga fir(,),ﬁ igzzgg 57289,00 p<0,05
Edzé személye figﬁ 431(2);49;; 49834,50 p<0,01
Elhelyezkedés a varosban fir(,),ﬁ ;3;:22 54165,00 p<0,01
BaratalmJz z;f:;l;el:oselm ide fi? ;ZZZE; $7125,00 p<0.05

Forras: Sajat vizsgalat, 2017 (N=753)

4. Osszegzés

Vizsgalatunk 6 célkitiizése a fitnesztermek latogatdinak a sportlétesitmények
kozotti valasztasat befolyasold legfontosabb szempontok feltérképezése, és ezek
nemek kozotti eltéréseinek elemzése volt.

Eredményeink alapjan megallapithato, hogy mintankban a fitnesz fogyasztok
1étesitmény-valasztasat legerGsebben a targyi kdrnyezet (foként a felszereltség és
a tisztasag) befolyasolja. Ezeken kiviil a legfontosabb szerepet a valasztasban az
alapszolgaltatasok mindsége, valamint a személyzethez kapcsolodd szempontok
(edz6, jO tarsasag, légkor) jatszottak. Ezek mellett ki kell hangstlyozni az
alapszolgaltatasok mindségének, az ar, valamint az elhelyezkedés jelentGségét.

Eredményeink részben megfelelnek a korabbi kutatasoknak, amelyek szerint a
fitnesz fogyasztok szdmara legfontosabb tényezok a fizikai kdrnyezethez
kapcsolodnak (Afthinos et al., 2005; Kim — Kim, 1995). Azonban a régebbi
kutatasok nem elkiiloniilten kezelik a fizikai kornyezet, a szolgaltatasok és a
személyzet kérdését, nem rangsoroljak dket minden esetben. Mintdnkban a targyi
kornyezet kiemeltebb jelentdségli volt a valaszadok szamara, mint a programok
soksziniisége, a személyzet, valamint az ar, amelyek szintén a fontosabbnak
értekelt tényezok kozé tartoztak. Szabd (2012) szerint a magyar fitneszklub-
latogatok Ilétesitmény-valasztdsat nagyban befolydsolja az elhelyezkedés a
varosban. Jelen kutatas nem Budapesten zajlott, igy a varoson beliili kisebb
tavolsagok az elhelyezkedés fontossdganak megitélését befolyasolhattak. Az
eredmények tovabba aldtdmasztjdk a személyzet jelentdségét hangsulyozo
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korabbi kutatasok megallapitasait, ezek koziil a vizsgalati mintaban az edzo
személye valamint a jo 1égkor szerepe kapott magas értékeket. Véleményiink
szerint a kiemelkedé valasztasi értékek, a tisztasag és felszereltség az els6
benyomas jelentoségét mutatjdk a fogyasztok szempontjabol, ugyanakkor a
meglétiik fontos az elégedettség hosszu tavi fenntartasaban.

Az, hogy a férfiak szamara fontosabb tényezOnek szamitanak a baratok,
ismer6sok, megfelel korabbi motivaciokkal kapcsolatos — vizsgalatunk
eredményeinek, amelyek szerint a férfiakat szignifikdnsan jobban &sztonzik az
edzOterembe jarasra a baratok, ismerdsok iranyabol érkezo elvarasok, lehetséges,
hogy emiatt kevésbé fontos az edzdterem elhelyezkedése is.

Az publikicio elkészitését a GINOP-2.3.2-15-2016-00005szamu  projekt
tamogatta. A projekt az Eurdopai Unio tamogatdsaval, az Europai Regiondlis
Fejlesztési Alap tarsfinanszirozasaval valosult meg.
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ABSTRACT

The SSC market is one of the fastest developing sectors of the Hungarian economy:
more than 42 000 people work in 100 centers and more than 4 000 new jobs are expected
in the following years. The article brings into focus the two most relevant questions of the
growth of Hungarian SSC sector: How can be the qualified workforce available and how
can a company reach the loyalty of the skilled workforce? The article analyses the
possibilities of the employer branding, as a tool in a very competitive environment.
Analyzing the levels of employer branding pyramid (such as Evidences; Employer
values; Rewarding; Motivation; Values and philosophy; The personality of the company;
Brand promise) the article highlights the importance of the authentic, true brand promise,
based on adequate data. The BT ROC, the Hungarian SSC of the British Telecom is the
best practice, how effective the employer branding can be. At the end the article writes
about the importance of the sector branding and the education as two key factors for the
future of the Hungarian SSC sector.

1. Bevezetés

Az SSC (Shared Service Center) hazank egyik legjelentésebb és
legdinamikusabb boviilé agazata. A Magyarorszagon jelenlévé mintegy 100
kozpontban a foglalkoztatottak szama meghaladja a 42 ezer f6t. A novekedés
dinamikaja is kimagaslo: a szektor éves szinten mintegy 3000 0j munkahelyet
teremt. Ezek az adatok is jelzik, hogy a jovo egyszerre biztatd és kihivasokkal
teli. E novekedésnek elsdsorban a munkerdpiaci korlatai adnak komoly
aggodalomra okot. Az eldadas Osszegzi a hazai SSC szektor legfontosabb
jelenlegi és jovobeli tendenciait, kihivasait. Mivel ezek tobbsége a munkaerével
kapcsolatos, ezért az eldadas leginkdbb HR kérdésekre fokuszal: Milyen
kihivasok elé néz a szektor és hogyan, milyen eszkdzokkel lehet e kihivasokra
valaszt talalni? Hogyan, honnan biztosithaté a szektor szamara legfontosabb
telepitdtényez6t jelentd képzett, idegen nyelveket magas szinten beszéld
munkaerd? Kik képezhetik a jové SSC — munkavallaléinak célcsoportjat? Ok
vajon milyen eszkozokkel érhetdk el? Hogyan biztosithatd a jelenleg a
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szektorban dolgozok megtartasa? Milyen eszkdzoket hasznalnak ehhez a cégek?
A cikk kiemelten fokuszal a szektor egyik legfontosabb teriiletének tekinthetd
employer branding kérdéskorre, eszek eszkbzeire. Azon beliil is hangstlyos az
SSC cégek- felsGoktatasi intézmények egyiittmiikodése.

2. Az SSC szektor hazai tendenciai és kihivasai

Az ,,SSC”-k vagyis a ,,Shared Service Centerek” (magyar forditdsban a
,Nemzetkozi szolgaltatd kozpont, ,Osztott szolgaltatd kdzpont” , Uzleti
szolgaltatd kozpont” kifejezések a legelterjedtebbek) a ‘80-as évek masodik
felétol az USA-ban majd Eurdpéaban is gyors litemben terjedtek el. E szervezeti
formanak ,,az a célkitlizése, hogy meghatarozott vallalati szolgéltatasokat —
amelyeket a legkiillonbozobb vallalati teriiletek vesznek igénybe — kdzponti
szervezeti egységekben, az Un. belsé szolgaltato kozpontokban egyesitse”.
(Maricinak 2014 alapjan Bodnar ¢és Vida, 2006:277)

Az SSC kozpontok 1étrejottének és gyors sikerének oka, hogy a ’70-es évek
vezérszavanak szamitd ,koncentracio” eldnyeit (méretgazdasagossagbol eredd
koltségmegtakaritas) a ,,decentralizacio” pozitiv hatasaival (rugalmassag, a helyi
igényekhez vald6 magasabb szintli alkalmazkodas) képes Otvozni. Bizonyos
vallalati funkciokat (kezdetben ez a pénziigyet és a szamvitelt jelentette, majd
kiboviilt egyebekkel is, u.m. a HR, IT, beszerzés, logisztika) koncentralva
lehetové valik a koltségek csokkentése mellett a folyamatok standardizalasanak,
a nagyfoku specializacionak, az alkalmazott csticstechnologianak koszonhetéen a
vevoi igényekhez valo nagyfoku, rugalmas alkalmazkodas is. (Juhdsz 2017) Az
egység fliggetlen miikodésébol, az egyedi teljesitménymérésbol, az iizleti partneri
viszonyon alapuldé megkdzelitésbdl szarmazo versenyelényok még sikeresebbé
tették a modellt. ,,Mara a vilag legnagyobb 2000 vallalatanak 80%-a alkalmazza
az osztott szolgaltatds modellt a hattértevékenységei tamogatasdhoz” (Marciniak
2014:42). A  modellt mar nemcsak a versenyszféraban, hanem
allamigazgatasban, non-profit szervezeteknél is hasznaljak.

A technologiai fejlodés lehetdséget teremtett arra is, hogy kihelyezhetévé
valjanak a magasabb hozziadott értéket eldallito tevékenységek is akar a kutatas,
fejlesztés, innovacio (pl.: design, tesztelés, technologiai fejlesztés). A szektor
nemzetkdzi tendencidit elemzé felmérések (Deloitte 2013 és 2015) alapjan
jellemzden tovabb boviil az SSC kdzpontokba kihelyezett funkciok szama (pl. az
ado, ingatlan és létesitménygazdalkodas, jog, a K+F és a mérnoki tevékenység),
¢s novekvo aranyban jelennek meg a 3 vagy akar annal is tobb funkciot ellatd
kdézpontok. Vagyis a nemzetkozi tendencia alapjan a szolgéltatd-kdzpontok egyre
komplexebb és magasabb hozziadott értéket jelentd tevékenységeket latnak el.
(Juhasz 2018)

A magyarorszagi trendek jol illeszkednek a vazolt nemzetkozi folyamatokba.
Hazankban a ’90-es évek kozepén jelentek meg az elsd szolgaltaté kdzpontok.
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Azota a szektor dinamikus fejlédésen ment keresztiil: mara mintegy 100 SSC
kézpont miikodik hazankban, ahol a foglalkoztatottak szama legalabb 42 ezer
fére tehetd. Eves szinten mintegy 3ezer Uj munkahelyet teremt az agazat,
folyamatosan ,,szivja fel” a jol képzett, legalabb egy, de inkdbb tobb idegen
nyelvet magas szinten besz¢él6 munkaer6t, melynek joval az atlag feletti kereseti
lehetdséget biztosit. Leggyakrabban a pénziigy (91%), HR (66%) és IT (52%)
funkciokat telepitenek hazankba, pozitivum, hogy kis aranyban ugyan, de mar
talalunk a hazai SSC-kben K+F (9%) és mérnoki feladatokat (9%) is. A
tobbfunkcids kézpontok aranya mintegy 60% (Deloitte 2015 adatai alapjan). A
névekedés 6 hajtoerejét egyértelmiien az értéktermelési lancon valo elérelépés
jelenti (45%), messze meghaladva a szolgaltatasi portfolio (29%) vagy a
csoportok szamanak boviilésébdl eredd (26%) novekedést. (HOA 2016 alapjan).
A szektor nyelve egyértelmiien az angol, de felértékelédik a kisebb,
»egzotikusabb” nyelvek ismerete (pl.: cseh, svéd, dan, szlovak, finn).

Kiemelkedd gazdasdgi jelentdségére valod tekintettel a hazai SSC szektor
atfogd elemzésével tobb nemzetkozi és hazai szervezet foglalkozik (a teljesség
igénye nélkiil a legutobbi, a tovabbiakban is hivatkozott jelentések HOA 2017,
PWC 2016, Deloitte 2017). Ezek egyik legfontosabb megallapitasa, hogy a
kihivasok tobbsége az emberi eréforras-gazdalkodashoz kotédd, HR kérdésként
fogalmazodik meg. Kiemelkedo a (tehetséges) munkaeré megszerzésének, illetve
megtartdsanak kérdése, melyben az employer brandingnek, vagyis a munkaltatoi
markaépitésnek (részletesebben errdl a cikk kovetkezd fejezetében lesz sz0)
kulcsfontossagu szerepe van. A technologiai fejlédéssel Osszefiiggd kérdések
szintén kiemelt jelentséglieck. A robotizacio, digitalizici6 megjelenése
Osszességében a magas hozzaadott érték eldallitasara vald koncentracidt erdsiti és
jelentds munkaerdpiaci valtozasokat, kihivasokat eredményez. Mivel atlagosan
egy szoftver robot koltsége minddssze egy kihelyezett munkavallalo koltségének
harmadat teszi ki (A.T. Kearney 2016:1.), igy az olcs6 munkaerdre, mint
versenyelonyre alapozott fejlesztés e szektorban is zsakutcanak tlinik. Mindez
tovabb er6siti a képzett, specializalt munkaer6 iranti kereslet névekedését, vagyis
a tehetséges munkaerd megszerzésének novekvd nyomaskényszerét. Hogyan
lehet megszerezni €s megtartani sziikséges munkaerdt? Ez egyre tobb vallalat
szamara valik kritikus kérdéssé, melyben az employer brandinget jol alkalmazva
versenyeldnyre tehetnek szert.

2. Az employer branding, mint valasz a kihivasokra

Ahogyan az fent megéllapitdsra keriilt: a munkaerd megszerzése ¢és
megtartdsa az SSC szektor jelene és jovoje szempontjabdl kulcskérdés.
Kiilonosen igaz ez az aktualis munkaerd-piaci helyzetben, hiszen a szakképzett
munkaerd hidnya 10j kihivadsok elé¢ éllitta a menedzsmentet és a HR
szakembereket, a toborzasi technikdk feliilvizsgélatira ¢és megtartas
menedzselésével kapcsolatos tovabbi intézkedések bevezetésére van sziikség
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annak érdekében, hogy a vallalkozasok biztositani tudjdk a munkaerd
utanpotlasat és a megtartas érdekében névelni tudjak dolgozoik elkotelezettségét
(Kozak, 2018). Ez pedig mas HR modszereket, illetve eszkozoket igényel, illetve
tovabbi kérdéseket vet fel. A munkaerd biztositasanak egyik modszere, reagalva
a hazai munkaerdpiaci korlatokra, illetve a szektor nemzetkozi jellegére,
nyelvismereti sziikségleteire, hogy egyre inkabb nemzetkézivé valik a HR
(legyen szo akar toborzasrol, akar miikddésrdl). A munkaerd megtartasaban
fontos kérdés, hogy a vallalatok hogyan képesek a millenniumi generacio eltéré
munkaerdpiaci igényeit, elvarasait megismerni, illetve ezeket kielégiteni. A jovo
munkahelyének megteremtése (atipikus foglalkoztatds, kiilonb6zé iroda-
hasznalati koltséget csokkentd intézkedések bevezetése, illetve ezek ardnyanak
novekedése. 1.m. home office, rugalmas munkaidd, share desk, stb) ugyancsak
fontos szerepet jatszik a munkaeré megtartasaban. Az oktatds, training
jelentésége (legyen szo akar vallalaton beliili képzésekrdl, akar kiilsé oktatasi
intézményekkel vald egyiittmiikodésekrdl) is egyre nagyobb figyelmet érdemel,
hiszen ez a tehetséges munkaeré megszerzésében és megtartasaban egyarant
fontos (Deloitte 2017 alapjan).

De vajon hogyan lehet ezeket a szerteagazo, a vallalati miikdés tobb teriiletét
érintd kérdéskort Osszefogdan, a kihivasok tobbségére valaszt adva kezelni?
Egyre tobb vallalat szamara az employer branding eszkoztaranak céliranyos
alkalmazasa lehet erre a megoldas. Mit is jelent, miért hasznos a magyarul is
gyakran csak ,,employer branding”’ként emlegetett tevékenység? Hogyan lehet jol
mikddtetni és milyen elonyoket jelent ez a vallalat miikodésében?

2.1. Az Employer branding definicidja

Az employer branding kifejezés magyarul ritkdbban hasznalatos, a
»munkaltatéi markaépités” lehet a legjobb forditasa. Olyan tevékenység, amely a
munkaltatot megkiilonbozteti a versenytarsaitol, kihangsulyozza és céliranyosan
kommunikalja a cég egyedi jellegét, ezaltal versenyelonyt biztosit szamara mas
vallalatokkal szemben. Vagyis egyfajta keveréke a hagyomanyos HR ¢és
marketing teriileteknek, funkcioknak. Szokas is ezért az employer brandinget a
»HR és a marketing gyerekeként” vagy a ,,HR PR-jaként” emlegetni. Mivel az
employer branding magaba foglalja mindazt, amit a cég magardl kifelé és befelé
kommunikal, ezért tulajdonképpen tekinthetink ra gy is, mint a toborzas
nulladik 1épésére. Egyre tobb cég ismeri fel, hogy ,,Egy tudatosan felépitett és
gondosan apolt munkaltatéi marka ugy vonzza a jO szakembereket, akar a
gravitacio” (Profession 2018), ezért a tevékenység egyre inkabb fokuszba keriil a
gyakorlatban és az elméletben egyarant. Munkaltatéi arculata, markaja minden
cégnek van. De ennek tudatos, atgondolt és hatékony épitése nem egyszerii
feladat. Az iires igéretek 6nmagukban messze nem elegenddek.
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A lényeg, hogy valddi tartalmat, kovetkezetesen, egységesen kommunikaljon a
cég, melynek célcsoportjat jelentik nemcsak a ,.kiils6s6k™, hanem a belsésok,
vagyis a munkavallalok egyarant. Mindennek a megvaldsitasa komplex feladat,
mely hosszutavon a cég sikerességének egyik kulcsat jelentheti.

2.2 Az employer branding szintjei

Az 1. 4dbra az employer brandinget egy piramishoz hasonlitja, melynek
csticsan a ,,markaigéret” all. Vagyis mindaz, ami a cégrél a jelenlegi és jovobeni
munkavallalok szemében, mint igéret megjelenik, az a kép, ami kialakul a cégrol.
De mindez csak az egész folyamat, tevékenység felszini rétege, amit szamos
egyéb tényez0, szint alapoz meg. (Profession 2018)

e Az employer branding alapjat a cégen beliil 1étez6 Bizonyitékok
jelentik: azok a gyakorlatok, programok, modszerek, melyek megvalosulnak a
cégnél, amik hitelessé teszik a fenti igéretet. Példaul milyenek a cégnél az
elémeneteli lehetdségek, bevett gyakorlat-e a rugalmas munkaidd, milyen a
munkahelyi 1égkdr, milyen az 0sztonzo-rendszer, milyen tovabbképzési
lehetségek vannak. Elmondhatjuk, hogy a legjobb bizonyitékot maguk a
lojalis munkavallalok jelentik. Azok, akik fel tudnak mutatni megvalosult
célokat, elért eredményeket, akik évek ota hiiek a céghez.
e  Erre épiilnek azok a Munkaltatoi értékek, amik megmutatjak, milyen
valés elényoket nytjt a cég a dolgozdi szamara. Pl.: magasabb fizetés,
kevesebb stressz, szakmai elismertség, illetve, hogy mennyire teszi lehetévé a
munkavallald szdmara az egyéni céljainak elérését.
o Az Osztonzés, jutalmazas, motivacié jelenti az employer branding
kovetkezd szintjét. E kérdéskor fontossagat szamtalan kutatas vizsgalja. E
helyen arra hivnam fel a figyelmet, hogy rendkiviil fontos a munkavallalok
eltérd, egyedi igényei szerinti jutalmazasa, 0sztonzése. Ha megismerjiik, kit,
mivel lehet motivalni, jutalmazni, és ezt a gyakorlatban alkalmazzuk is, az
rendkivill pozitivan befolyasolja a munkaltat6i markat.
e A kovetkezd az Ertékek és filozéfia szintje, amely a munkavéllalok
értékrendjét jelenti. Fontos, hogy egy vallalat ismerje meg, milyen értékeket
vallanak a munkavallalok, ez kozel all-e a cég altal képviselt értékekhez,
filozofidhoz, illetve, hogy az egy csapatban dolgozok értékrendje mennyiben
egyeztethetd 6ssze.
° A vallalat személyisége, vagyis az, hogy a kiils6sok hogyan latjak a
vallalatunkat, milyen kép alakult ki a cégrdl. Fontos, hogy tudjuk, hogyan
irnék le a vallalatot az ott dolgozok? Ha ugyanis ezt kommunikaljuk, akkor
nemcsak hitelesek maradunk, hanem vélhetéen olyan potencialis
munkavallalokat vonzunk a céghez, akik jobban be tudnak majd illeszkedni,
hiszen egy szamukra szimpatikus céghez érkeztek.

e Az egész piramis csucsan a Markaigéret all: vagyis az, hogy mit igér a cég

a naluk dolgozdk szamara. Fontos, hogy ez az igéret hiteles legyen, a cég
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valés belsé folyamatain alapuljon, ellenkezd esetben a csalodas hatalmas
fluktuaciohoz vezethet. A jO markaigéret két kulcsa az Oszinteség és a
részletekbe mend informalds. Egy allashirdetésben keriiljiik pl. a kitiresedett
igéreteket, mint pl. ,Innovativ, fiatalos csapat”, sokkal célravezetobb, ha
minél tobb részletet kozlink (Pl. ,,6 fos csapat, zold iroddaban varja 1j
kollégajat™)

2.3. Mi Kkell a sikeres munkaltatéi markaépitéshez?

Ha egyetlen szoval kellene vélaszolnunk arra a kérdésre, hogy mit6l lesz

sikeres egy vallalat employer branding tevékenysége, akkor a hitelesség lenne a
valasz. Az employer branding kulcsa, hogy hiteles, 6szinte képet jelenitsiink meg
a vallalatrol, hiszen a hamis igéreteket hamar megcéafoljak a hétkoznapok. Ahhoz
azonban hogy hiteles képet tudjunk kialakitani, felépiteni és kommunikalni,
sziikség van néhany alapveto tényezore.
Egyrészt sziikségiink van megfeleld mennyiségii és mindségii adatra. Pontosan
fel kell mérniink, hogy mi alapjdn valasztanak céget a munkavallalok (kiilsé
piackutatas) és bels6é felmérésekkel meg kell ismerniink a sajat alkalmazottainak
véleményét, céljait, preferenciait (lasd fenti kérdések). A cég atfogd employer
branding tevékenysége pedig e fenti adatok kielemzésével kapott eredményekre
kell, hogy épiiljon. Természetesen mindezt a megfelelé modon kommunikalni is
tudni kell. A kommunikaciés lehetOségek hasznalata, illetve az ezekben rejld
kihivasok 1is oOndallokutatas targyat képezhetnék, részletesebben e helyen
mindossze 2 lényegi elemet emelnék ki. Egyrészt a vallalaton beliili
kommunikacids trendek alapjan a jovében az .n. ,,Egyablakos kommunikacié”
varhato, vagyis az, hogy a kiilonféle programok és alkalmazdsok helyett egy
csatornan keresztiil zajlik az ligyek intézése. A kiils6 kommunikéaciéban pedig a
mesterséges intelligencia (pl. csetbotok) tovabbi térnyerése prognosztizalhato.
Tekintettel arra, hogy az employer branding, ahogyan az a fentiekbdl is kidertilt,
tobb wvallalati funkciot is érint, Osszehangolt, kemény munkara, elkotelezett,
hozzaértd csapatra van sziikség ahhoz, hogy valoban sikeresen tudjuk hasznalni
az employer branding-ben rejlé lehetdségeket.

2.4. A munkaltatoi markaépités kiemelkedo gyakorlata: A BT ROC példaja

A Magyarorszagon (is) tevékeny cégek kozil a BT ROC, a British
Telecommunications Regional Operation Centre), a BT hazai SSC-jének
employer branding tevékenysége, illetve annak sikeressége mindenképpen
példaértékiinek tekinthetd!.

'A BT Employer branding tevékenységére vonatkozo6 adatok forrasa: a BT-nél tett
személyes latogatasok alkalmaval tapasztaltak, valamint a sajtoban ezzel kapcsolatban
megjelent cikkek.
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A cég 2007 ota van jelen a magyar piacon. Tevékenységének dinamikus
boviilését jelzi, hogy a kezdeti 3 funkcioval szemben mara t6bb mint 50 funkciot
végeznek, a foglalkoztatottak szama pedig mintegy 2400 fore tehetd. Ezek az
impozans szdmok Onmagukban is jelzik, hogy a munkaerd megszerzésének,
illetve megtartdsanak a cég szamara kulcsfontossagu jelentdsége van. Nem
véletlen, hogy az employer brandingnek kiemelt figyelmet szentelnek: 2016-ban
kezdte a cég tudatosan felépiteni munkaltatdéi markastratégiajat. Ennek
eredményességét tobb dij is igazolja: A BT elnyerte a Top Employer Branding
Initiative dijat a 2018-as CEE Shared Services and Outsourcing Awards
dijkiosztojan Varsoban, 2017-ben pedig Magyar Public Relations Szovetség
(MPRSz) éltal kiirt Employer Branding Award, azaz Példaértéki Munkaltatoi
Markaépités Dijban az Employer Branding éves stratégia kategoridban a
nagyvallalatok kozott Arany mindsitést kapott.

E siker tobb tényezonek koszonhetd. Egyrészt a BT-nél az employer branding
kiilonalld egységet alkot, nem része sem a HR, sem a kommunikacios
stratégianak. A cég employer branding tevékenysége tobb alappilléren nyugszik.
Ide tartozik a kiilsé kommunikacio (CSR, sajtokozlemények, rendezvények), a
Bels6 kommunikacié (hirlevél, rendezvények, illetve az iroddban elhelyezett 50
LCD kijelz6), az oktatasi intézményekkel fenntartott kapcsolatok (pl. részvétel az
Edutus Egyetem SSC specializacidjanak kidolgozasaban, illetve az oktatasban),
kormanyzati kapcsolatok, vallalati kapcsolatok (HOA, HIPA, AmCham
Hungary), tovabbd a HR, marketing tevékenység. Utobbibol kiemelendd a
dolgozok tobb mint a felét bevond felmérés, ami a cég employer branding
igényekre. Arra kérték a kollégakat és a cég irant érdeklodo fiatalokat, hogy
osszak meg velik az Otleteiket és almaikat a karrierrel, a kdzosséggel és az
¢letiikkel kapcsolatban, mert ebbdl egy kozos jovo sziilethet. Kivalasztottak 10
kollégat, akik személyiségiik és egyéni latdsmodjuk alapjan a leghatékonyabban
kozvetithetik a BT értékeit a jové munkavallaloi felé. A cég egyediilalld Z
generacios felmérésnek eredményeire épitve dolgoztak ki a #Nextl0
kampéanyukat, mely az elmult 10 év sikereire épitve vetiti elore a jovot, melyet a
cég jelenlegi és jovObeni dolgozdi kozosen hoznak létre. A cég a
kommunikacidjaban az igényfelmérés eredményire tamaszkodva az ott megjelent
igényeket rangsorolva az alabbi iizeneteket allitotta a kdzéppontba: 1. Inspirald
feladatok, 2. J6 munkahelyi 1égkdr, 3. Munka-maganélet egyensulya.

A cég kampanyaiban azt {lizeni a palyakezd6knek: tanulj tobbet — keress
tobbet! Kiemeli, hogy a munkavallalok megkapjak a munkavégzéshez sziikséges
dontési jogkort és Onallosagot, a valtozatos szakteriiletek és feladatok pedig
biztositjak, hogy nap mint nap inspiral6 élmény legyen szamukra a munkavégzés.
(http://hrpwr.hu/employer branding/cikk/a bt toborzo kampanyanak titka)

http://hrpwr.hu/employer _branding/cikk/a bt toborzo kampanyanak titka,
http://impactworks.hu/emplorer-branding-dijak/
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A kampany sikeressége nemcsak a dijakban nyilvanul meg, hanem szamtalan
mutatoval is mérhetd, igazolhatd. Ezek koziil néhanyat emlitve: a cég
karrieroldalanak latogatottsaga havi 300-rol 11 000-re nétt, a céghez jelentkezOk
szama masfélszeresre nétt, egyetemi €s iskolai programokon 2000 hallgatd vett
részt, a rendezvényeken valoé megjelenéseik alkalmaval 120 000 didk talalkozott
személyes a céggel. A jol miikodo employer brandinget azonban talan leginkabb
az igazolja, hogy az 0 kollégak 40%-a belsé ajanlason keresztiil érkezik. Ez
tekintheto a valodi €16 bizonyitéknak.

3. Egyéb valaszok a kihivasokra

A tovabbiakban a cikk 1. fejezetében megfogalmazott, a szektor jovojét

alapvetden meghatarozo két kérdés (1. Hogyan lehet a sziikséges munkaerdt
megszerezni? 2. Hogyan lehet megtartani?) megvalaszolasanak tovabbi két
aspektusat emelem ki.
Ezek kozil els6ként az egész szektor népszerlsitését, illetve ismertségét
elosegité  tevékenység fontossdgara szeretném felhivni a  figyelmet.
Létfontossagt, hogy a branding, vagy markaépités ne csak egyes cégek egyéni
aktivitasat jelentse, hanem valamennyi, az SSC szektor sikeres miikddésében
érdekelt  szereplé  (vallalatok,  kormanyzat,  oktatdsi  intézmények,
érdekképviseletek) 0sszefogasaval kozosen is megvaldsuljon. Ezt a célt szolgalja
a HOA (Hungarian Outsourcing Assosiation) altal inditott kezdeményezés, mely
az SSC szektor jovojét érintd kulcskérdések megoldasara kiilonb6zo
munkacsoportokban egyiittmiikddést szorgalmaz az érintett szereplok kozott. E
munkacsoportok egyike kifejezetten a szektor brandingre, mig masikuk az
oktatasi kérdésekre fokuszal.

A munkaer6 biztositdsdnak ugyanis alfija és Omegéja az oktatds: az
intézményeknek megfeleléen képzett, megfeleld szamli potencialis munkaerdt
kell(ene) biztositani. Hagyomanyosan itt a -féként gazdasagi- felsGoktatasra
gondolunk. Tekintve a jelenlegi magyar munkaerdpiaci trendeket, ezt a
gondolkodast at kell értékeliink. Célcsoportnak kell és lehet tekinteniink a
masoddiplomasokat, az OKJ képzésben résztvevoket, a bolcsészeket, a
kozépiskolasokat, de akar a kiilfoldon €16 magyarokat is akkor, amikor az SSC
szektor munkaerd utdnpotlasaban gondolkozunk. E célcsoportok képzésébe be
kell épiteni a vallalatok altal fontosnak tartott tudast, illetve skilleket.
Természetesen mindegyik célcsoport esetében mas a tartalom, masok a
hangsulyok. A tartalom helyes definidldsa és e képzések megvaldsitasa
ugyanakkor létkérdés a szektor szamara. A nemzetkdzi SSC telephelyeket
felméré kutatds, az A. T. Kerney altal kidolgozott GSLI (Global Service
Location) Index tanulsaga szerint ugyanis Magyarorszag, mint SSC telephely
éppen a munkaerd skilljei tekintetében szorul hatra a nemzetkdzi versenyben
(Juhasz 2017). A felmérés 2004 6ta hasonlitja Gssze az egyes orszagokat aszerint,
hogy a nemzetkozi szolgaltatd szektor szdmara azok mennyire tekintheték vonzo
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telephelynek. Az index 3 szempont alapjan itéli meg a szolgaltatd szektori
kornyezetet: 1. Pénziigyi vonzerd, 2. Munkaerd képzettsége és ahhoz vald
hozzaférés, 3. Uzleti kornyezet mindsége. 2017-ben eszerint Magyarorszag a
munkaerd képzettsége alapjan a vizsgalt 54 orszag kozott minddssze a 38. helyen
allt. Megeldzte hazankat r1égidos versenytarsaink kozil Lengyelorszag,
Csehorszag, Oroszorszag, Romania, s6t még Ukrajna is. Mindez azért kiilondsen
kritikus, mert a PWC 2016-os felmérése alapjan a magyarorszagi SSC-k
telephely valasztasi dontésében elsd helyen a képzett munkaer6hdz valo
hozzaférés, majd pedig annak koltsége all. Mindez Osszességében tehat arra
vilagit ra, hogy a cikkben részletesen elemzett employer branding stratégiaban is
kozponti szerepet kell szanni az oktatasnak, az oktatdsi intézményekkel valo
sikeres egylittmiikddésnek, mas kiilonben a szektor olyan munkaer6gondokkal
lesz kénytelen szembenézni, melyek novekedésiiket alapvetden veszélyeztetik.

4. Osszegzés

A cikk a hazai SSC szektor egyik legégetdbb problémajara: a munkaerd
megszerzésének és megtartdsanak kérdésére fokuszal. Elsésorban az employer
branding, vagyis a munkaltatdéi markaépités elemzésén keresztiil taglalja, hogy
mit tehet egy cég, hogy a jelenlegi éles versenyhelyzetben megfelel6 munkaer6t
talaljon, és azt képes legyen megtartani. A munkaltatéi marka piramisanak egyes
szintjeit elemezve igazolja a megfelel6 adatokon nyugvd, hiteles markaigéret
fontossagat. A BT ROC employer branding tevékenységének révid bemutatasa
példaként szolgalhat az elméleti kérdések gyakorlati megvaldsulasara. A cikk
végezetill kitér a szektor branding, valamint az oktatas fontossagara, melyek a jol
képzett munkaerd kibocsatasanak és a szektorba vald becsatornazasanak tovabbi
fontos kérdését jelentik.
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MELLEKLET

1. abra: A munkaltatdi marka piramisa
Figure 1. The pyramid of the employer branding
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ABSTRACT

Our empirical research links leadership behaviour and performance improvement in the
lean manufacturing context. We analysed how lean production techniques mediate the
impact of leadership behaviours on performance improvements on two cross-sectional
datasets. According to our findings, there are three leadership behaviours characterizes
chief executive officers’ (CEOs’) perception of leadership, namely bossy, consultative
and motivational. We argue that CEOs have realized about 2010 that leadership
behaviours have a critical role in building a lean production system that contributes to
competitiveness. Furthermore, we concluded that leadership behaviours only lead to
better performance via lean techniques. While the positive impact of consultative
behaviour and the negative impact of micromanager behaviour on the adaption of lean
techniques are in accordance with the lean related literature, it seems that many
Hungarian CEOs perceive bossy as the most powerful behaviour.
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1. Bevezetés

A nagyvallalatok a lean termelés elveire és eszkozeire épitik formalis
termelési rendszeriiket (Netland 2013). Idehaza is meghatarozo a kiilfoldi
tulajdonu nagyvallalatok jelenléte, és ezen leanyvallalatok termelésszervezési
gyakorlataban is dominans a lean rendszer (Demeter, Losonci, Kovacs 2017,
Kovacs, Rendesi 2015). A jelenlét kiillondsen markans a nyugati megyékben (pl.
Nyugat-dunantali régid, Kozép-dunantali régid), illetve dominans és szinte
kizarolagos bizonyos agazatokban.

A lean rendszer adaptdlasénak els6 allomasa, hogy a jol ismert és dokumentalt
elvek és eszk6zok jelen legyenek a szervezet miikodésében (lasd pl. (Kovacs 2004;
Womack, Jones 1996)). A tapasztalatok arra utalnak, hogy a sikeres adaptalasnak ez
sziikséges, de nem elégséges feltétele. Mar rovid tdvon nagyobb sullyal esik latba a
szervezeti kultara alakitésa vagy a vezet6i szemléletmod. Az empirikus kutatdsokban
csak az elmult néhany évben keriilt el6 a lean leadership témakare.

Kutatasunkban a vezet6i magatartast a Global Leadership and Organisational
Behavior Effectiveness c. projekt vezetési jegyeibdl képezziik. A vizsgalt vezetoi
szintek is eltéréek, bar a leannel kapcsolatos szakmai vezet6i poziciok dominansak.
Empirikus munkakban a szervezeti atalakitasok kulcsszereplOjére, az ligyvezetdre
fokuszalunk. Fontosnak tartottuk azt is, hogy a lean adaptdlasanak sikerét a
teljesitménymutatokkal is kapcsolatba hozzuk. Kutatdsunk igazi hozzaadott értéke
abban rejlik, hogy két eltéré évben vizsgaljuk meg, hogyan medialjak a lean
eszkdzok a vezetdi magatartas hatdsat a teljesitményjavulasra.

2. Irodalomfeldolgozas

A Toyota termelési rendszerrel és a lean menedzsmenttel kapcsolatban egyik
legismertebb bestseller iro, kutatd, Jeffrey K. Liker uigy fogalmaz, hogy a Toyota
egyszerre alkotta meg a lean termelési rendszert €s a lean leadership rendszert
(Liker, Convis 2011). Mann (2009) tigy fogalmaz, hogy a siker 20%-ban mulik a
technikdkon és 80%-ban a leadershipen.

Az Gjszerisége ma még egyiitt jar a koncepcio tisztulasaval, hiszen gyakori, hogy
a lean leadershiphez nem csak a vezet6i stilusokat kapcsoljak (Tortorella, Fogliatto
2017; Tortorella et al. 2018; Zarinah és tarsai 2017), hanem ide kotik
kompetenciakat, az értékeket vagy a magatartasokat is (van Dun et al. 2017;
Camuffo, Gerli 2018). Jelen kutatas Gelei és tarsai (2015) munkaja alapjan az
Osszekapcsolodo vezetési jegyek alapjan hatdrozza meg a vezetési magatartasokat.

Az 2. tablazat (Idsd MELLELKET) ad attekintést a legfontosabb munkakrol.
Ko6z6s megallapitas, hogy van kapcsolat a magatartas (az aktualisan vizsgalt
témakdr) €s a lean rendszer kozott. A lean kornyezetben menedzserekkel
foglalkozé munkak kozott csupan kettd foglalkozik a teljesitményhatasokkal
(Seidel, Saurin, Marodin, Ribeiro 2017; Zarinah, Farhana, Nadiah 2017),
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amelyek lean kornyezetben pozitiv kapcsolatot talalnak a vezetdi stilussal. A
ketté koziil raadasul csak utdbbi integralja a vezetéstudomany és a
termelésmenedzsment teriiletet.

A felso szintli vezetokkel foglalkozo irodalmak egyeldre a lean és a leadership
kozotti kapesolat vizsgalatara fokuszalnak, azokban a teljesitményhatasok nem
kapnak figyelmet (Gelei és tarsai 2015; Camuffo, Gerli 2018; Tortorella et al.
2018). A lean atalakitas szempontjabol kritikus ligyvezetdi szintet 6sszességében
is csak egy munka elemzi. A valtozatos kutatdismodszertani megkozelitések
mellett az is megallapithatd, hogy a vizsgalatok egyszeri adatgyiijtési idoszak
alapjan elemeznek.

A lehetséges vizsgalati fokuszok az alabbiak: tovabbi ismeretek az tigyvezetoi
szintr6l, a lean ¢és a magatartds vizsgalata mellett a teljesitményhatasok
integralasa, adott idGszaki adatgylijtés helyett tobb idoszakra kiterjed6 vizsgalat.
Elemzésiinkben ezeket integralva azt vizsgaljuk, hogy két eltéré évi
adatallomanyon az tigyvezetdk korében hogyan medialjak a lean technikak a
vezetési magatartas hatasat a teljesitményjavulasra.

3. Adatbazis és valtozok

A Budapesti Corvinus Egyetem Vallalatgazdasagtan Intézete mellett miikkodo
Versenyképesség Kutaté Kozpont az 1990-es évek kozepe ota végez nagymintas
vallalati kutatdsokat. A rendszeres id6kozonként végzett felmérés attekintést
nyujt a vallalati versenyképességet befolyasold gazdasagpolitikai, altalanos
vallalati és funkciondlis témakrol. A kutatds koncepcidja szerint az egyes
fordulokban 300 vallalat vesz részt. Az altalanosabb vallalati témak kozott kap
helyet a menedzsment képességek vagy a vezetési jegy, illetve a termelésvezetdi
kérdédiv. — ahogyan neve is mutatja — kiemelten foglalkozik a
termelésszervezéssel.

A GLOBE projekt (Hanges, Dickson 2004; House, Javidan 2004; Bakacsi,
Takacs 1998) 120 vezetési jegyébol egy 29 elemi valtozohalmaz keriilt bele a
2004. évi és a 2009. évi felmérésekbe (lasd 1. tablazat, MELLEKLETben). A
valaszadok a vezetési jegyeket 1-7 skalan értékeltek, ahol az egyes jegyekkel
kapcsolatban az 1-es utal a kivalo vezetést nagymértékben gatlo észlelésre és 7-
es a kivald vezetést nagymértékben tamogatd észlelésre. A tovabbi elemzések
értelmezhetdsége érdekében az ordinalis skaldn mért valtozokat vektor-modell
alapjan kvantifikaltuk (De Leeuw, Mair 2009). A fékomponens elemzést el6szor
a 2009. évi adatallomanyon végeztiik el. A 2009. évi eredmények alapjan
tartottuk meg a valtozokat a 2004. évi adatokbol, majd ezen valtozokra 2004-es
adatokon is elvégeztiilk a fékomponens elemzést. Az eredmények szerint a két
id6északban a konzultdld, a parancsolgatd ¢és a mikro-vezetd magatartas
mutatkozik tartdsan jelen 1évo ligyvezetdi magatartasnak (1. tablazat).

A lean gyakorlatok a nemzetkozi felmérésekkel (pl. International
Manufacturing Strategy Survey) dsszhangban jelentek meg: munkaerd tudasanak
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fejlesztése, folyamatos fejlesztési programok, folyamatfokusz, hizasos rendszer,
mindségjavitasi programok és karbantartas. Az egyes gyakorlatok értékelése 1-5
skalan torténik, ahol az 1-es arra utal, hogy az elmult harom évben semmilyen
erbfeszitést nem tett a cég, az 5-0s arra utal, hogy nagyon sok er6feszitést tettek.
A lean termelési gyakorlatokat a termelésvezetd értékelése alapjan vettiik be a
modellbe. Mind a 2004. évi, mind a 2009. évi lean valtozok egy faktorba alltak
0ssze (Lean).

Az lgyvezetdi kérddivben talalhatd allasfoglalas az iizleti és altalanos
teljesitményjavulas indikatoraival kapcsolatban is. Az ligyvezet6i 1-5 skalas
értékelésnél az l-es utal a mélyen az iparagi atlag alatti javulasra, 5-0s az
iparagban élenjaro szinvonalra. Olyan valtozok szerepeltek itt, mint 1) arbevétel-
aranyos nyereség, 2) tokejovedelmezdség, 3) piaci részesedés, 4) technoldgia, 5)
a menedzsment és 6) a termék/szolgaltatas mindsége. Ez a hat valtoz6é mind a két
vizsgalt évben egy faktorban allt 6ssze (Teljesitmény).

Mind a leanre, mind az iigyvezetdi teljesitményre vonatkozo valtozokat
vektor-modell alapjan kvantifikaltuk az elemzések elvégzése elott.

Elemzésiinkbe az 50 fénél nagyobb feldolgozodipari vallalatokat vettiik be. Ez
a lépés a 300-as mintat koriilbeliil 100 elemiire sziikitette. A végsd minta
kialakitasanal tovabb szikiilt az adatbazis. A fontosabb okok kozott emlithetd,
hogy a hianyzo6 értékek mintazatot mutattak, illetve tobb kilogd értékkel bird
valaszado is volt. A 2004. évi adatbazisbol 62 vallalat, a 2009. évi adatbazisbol
66 vallalat maradt a végs6 mintaban. Ez a minta nem reprezentativ, igy
kovetkeztetéseink elsdsorban e végsd mintan érvényesek.

4. Eredmények

Elemzéseinkben a parcidlis legkisebb négyzetek modszerét alkalmaztuk
(PLNM). Ez a mddszer nem kovetel meg elofeltevéseket a sokasag eloszlasaval
kapcsolatban. A szamitasokat az R 3.4.3. verzidjaban végeztik a semPLS
csomag segitségével a korabban kvantifikalt valtozékon (Monecke, Leisch 2012).

Az okséagi modelljeinket 1) az endogén valtozok magyarazott varianciaja (3.
tablazat) és 2) az egyes oksagi irdnyok egyiitthato6i altal jelzett hatasnagysag (4.
tablazat) alapjan értékeljiik.

Az endogén valtozok szerinti értékelést az R mutatd segitségével ragadhatjuk
meg (3. tablazat). A mutatdo mind a két évben a kdzepes magyarazoerdvel bird
tartomanyaban (10%-50%) helyezkedik el. A két év Osszevetésében lathato, hogy
a vezetési magatartasnak mind a leanre, mind a teljesitményre gyakorolt hatasa
nagyobb lett a masodik vizsgalt évre.
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3. tablazat: Endogén valtozok hatasa
Table 3. The impact of endogenous factors

Endogén faktorok 2004 2009
Lean 14% 29%
Teljesitmény 13% 26%

(sajat szamitas)

Az oksagi iranyok egylitthatoinak vizsgalata (4. tablazat) is arra utal, hogy
2009-re valtozast tapasztalunk. 2004-ben a két magatartasnak volt 10%-os
szignifikancia szinten hatasa: a konzultalé negativan hatott, a parancsolgatod
pozitivan hatott a lean gyakorlatokkal kapcsolatos eréfeszitésekre. Viszont a lean
gyakorlatok teljesitményjavuldsra gyakorolt hatasa nem igazolhato. 2009-ben a
parancsolgatd pozitiv hatasa mellett a konzultald is pozitiv hatassal birt.
Mellettiik a mikromenedzser negativ hatasat lehet kiemelni. Ebben az évben mar
a lean gyakorlatoknak a teljesitményre is pozitiv hatasa volt. Megallapithato az
is, hogy 2009-ben a magatartas csak a lean medialé hatasan keresztiil jarult hozza
a teljesitményhez.

4. tablazat: Az oksagi modell egyiitthatoi
Table 4. Coefficients in the model

2004 2009
Lean Teljesit- Lean Teljesit-
mény mény
Konzultalo -0,263%* -0,108 Parancsol- 0,49** 0,197
gatd
Parancsol- 0,218%* -0,079 Formalis -0,152 -0,163
gato
Mikrome- -0,172 -0,328%* Konzultald 0,375%* 0,030
nedzser
Lean 0,047 Mikrome- - 0,117
nedzser 0,285%*
Teljesitmény Motivalo 0,113 -0,046
Lean 0,361**
Teljesitmény

*9<0,1; ** p<0,05

(sajat szamitas)
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4. Kovetkeztetések és tovabbi kutatasok

A lean termeléssel kapcsolatos gyakorlati nehézségek miatt az elmult években
elotérbe keriilt a lean kultaranak és a lean leadershipnek a kutatdsa. Bar
egyértelmli ajanlast az eddigi eredmények alapjan nem Iehet tenni, az a
kovetkeztetés helytalld, hogy a leadershipnek komoly szerep jut a lean
transzformacioban.

Jelen munkaban a lean transzformacio egyik kiemelt — &m altaldban nem
vizsgalt — szereplGjére, az tligyvezetore fokuszaltunk. Két eltéré iddszaki
adatallomanya alapjan a magyar ligyvezetok korében a konzultalo, a motivalo és
a parancsolgato vezetési magatartas tiinik stabilnak. A 2004. évi eredmények arra
utalnak, hogy akkoriban a vezetdk ,,fejében” még nem allt konzisztensen Ossze,
hogyan tudnak a versenyképességet szolgald lean rendszert épiteni. 2009-ben
mar lathatd, hogy a vezetési magatartast a lean technikdk medialjak, sot
onmagukban a vezetési magatartdsnak nincsen hatasa a teljesitményre. A
konzultald6 magatartas pozitiv hatasa, illetve a mikromenedzser magatartas
negativ hatasa a lean technikdkra Osszhangban van a szakirodalmi
megfontolasokkal. Az eredmények arra is felhivjak a figyelmet, hogy a
parancsolgatd magatartds egy olyan stabilan jelen 1évé magatartds, amely a
vezetdi észlelések szerint pozitivan hat leannel kapcsolatos erdfeszitésekre.
Kérdéses, hogy a parancsolgatd magatartas hatékonysagat érzékeld vezetdk
tisztaban vannak-e azzal, hogy a lean szellemiségli transzformacidéval nem
egyeztethetok 0Ossze az olyan jegyek, mint parancsolgatd, diktatorikus,
konyortelen, kegyetlen. A két iddszak Osszecsengd eredményei arra utalnak,
hogy a napi gyakorlat szintjén idehaza ez egy kovethetd ut.

Megallapitasaink relativ régi adatallomanyon nyugszanak. A 2004. és 2009.
¢vi adatokban latott Osszefliggések megerositik, hogy a gyakorlatban mar joval
az akadémiai vilag 2010-et kovetd érdeklodése elott felismert volt a vezetési
magatartas jelentds hatasa lean kontextusban. E kutatas kiemeli a parancsolgato
magatartas jelentoségét, amelyet célszer(i lenne tovabbi mddszerekkel vizsgalni.
A nemzetkdzi kutatasokban a vezetési magatartasok mellett a vezetési stilusok is
jelen vannak. Itt annyiban Iehet hianyérzetiink lean teriileten, hogy a
rokontémanak tekintheté teljeskorli mindségmenedzsment kutatdsokban teret
nyert transzformativ és tranzakcionalis stilusok még nem jelentek meg
(Laohavichien et al. 2011).
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MELLEKLETEK

1. tablazat: Vezetési magatartasok az ligyvezetok kdrében

Table 1. CEOs’ leadership behaviours

Vezetési magatartas

Vezetési jegy 2004** 2009%*
Fejlodés-orientalt X Konzultalo
Egylittmikodo X Konzultald
Batorito Konzultald Konzultald
Konzultald Konzultalo Konzultalo
Parancsolgaté Parancsolgaté Parancsolgato
Konyortelen, kegyetlen Parancsolgato Parancsolgato
Autokrata X Parancsolgato
Diktatorikus Parancsolgato Parancsolgato
[Ontelt X Parancsolgato
Formalis X Formalis
Elorelato X Motivalo
Teljesitményorientalt X Motivalo
Motivalo X Motivalo
[Nem delegalo Mikro-vezetd Mikro-vezetd
Mikro-vezetd Mikro-vezetd Mikro-vezetd
A végs6 mintaba bekertilt valtozok

varianciajanak faktorok altal 81,36% 77,28%
magyarazott hdnyada

(sajat szamitas)

*Nem besorolt vezetési jegyek (0,5-nél kisebb KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) érték
vagy nem egyértelmli loadingok miatt): inspirald, kockazatvallalo, barati,
kockazatkeriilo, ovatos, nem egyenlOségparti, elorelatas képessége, motivaciot
felkeltd, kommunikativ, kivalosag-orientaltsag, bizalomépitd, nem résztvevo,
elitista, uralkodd

** Azon vezetési jegyek keriiltek bele az elemzésbe, amelyek a 2009. évi
adatokon vezetési magatartasba sorolasra keriiltek, és itt is szelektaltunk KMO
érték és loadingok alapjan.
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2. tablazat: Vezetdk lean kornyezetben — irodalomkutatas eredményei
Table 2. Managers in lean context — findings of the literature review

Jel | vealum | vEmDUR | Zoinah ot | Seidelet | Pokinska, | Camuffo, | Geleictal | Spear | il
i] = 2 al 2017 al 2017 etal 2013 erli 3 3 ki
2017 rom 2016 1. 201 1. 201 al 201 Grerli 2018 2015 2004 3018
Or: Hollandia | Hellandia e Svédorszag Fonn UsA, =
SZAC (terme- (terme- Malajzia Bralzlﬁ]m (termeles, Olas'z— Mag}-_ar : Japén Brazilia
syl 18 i {termelés) (ta i orszdg orszag o= (ter:me-
(aga ene::ia) l" ) agazat) gu“__) = (termelész) (termelés) : les)
Teé- erték i . vezetést - o
* i vezetési kompe: menedzseri ’ . vezetd- | vezetési
ma- magatar- érték P w magatartds | jegy. maga- . p
Kbr ths stilus tencidk folyamat plren képzés stilus
Tel-
jesit- IGEN IGEN
mény
Delpii
Mod- | mddszer, szakértdi - p—
ol lf;jf]‘; KOO | adsiv | TEISS | tanulmany | STON erdsiv | g | kérdsiv
vides
Vezer-
1 P 1gazgato,
ean tobbizle iEaz;atb
Szer- kit \:3521113:225 tobbféle E;:tg:& lean termelés- elsd helyettes,
vezeti '\'ezef}'t; ey pozicio : menedzser BIEREs vezetd szamu csoport-
szint | () e N=44) o dessr N=T4) | vezets | vezets,
) (N=429) =100+ csapat-
8 g vezetd
M=225)

(szakirodalom alapjan sajat szerkesztés)
*Nem vizsgalja az egyes poziciokat kiilon-kiilon.
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ABSTRACT

In most research entrepreneurs are described as general subjects. Of course, these
approaches reveal that you do not match and can not explain much of the situation. The
group of people called the entrepreneur behaves differently from the definitions. In my
dissertation (Gergely Németh: Cognitive Approach to Some Entrepreneurial Behavior
Patterns, 2017), a chapter is about differentiating the entrepreneur's roles. In this
categorization, I have included the Gerber division, already classical citation, and I have
also come up with new approaches based on the reviewed literature. I considered the
process of entrepreneurship a process that was crossed by the Situational Cognitive
Approach (Smith and Semin 2004, 2007) so that the effect of the context can also be
reflected in this sphere of interpretation. Below I describe the roles of the entrepreneur,
the owner, the manager, the inventor, and the producer.

1. Introduction

The concept of the role was the first complex scientific category of analysis
(in the fields of social psychology and sociology) which had expressed the
individual and social factors ensuring the regularity of behavior as one unit, and
which was also scientifically well-founded (Buda 1965).

Linton (1945) emphasized that interpersonal behavior may not be interpreted
in itself, since it takes place in a particular social and cultural setting that defines
its function and norms. Individuals occupy different positions and fulfill various
tasks in this social structure. One such position is “status.” Each status is a
system of specific opportunities and obligations; in other words, the individual’s
behavior in typical situations is already determined. According to Linton, role is
a type of behavior belonging to one status. In my doctoral dissertation (Németh
2017), I devoted a chapter to roles typically appearing in enterprises. In my
paper, regarding roles, I also applied the Social Situated Cognitive Approach
(Smith and Semin 2004, 2007), which provided a type of framework for the
interpretation of the role.

Stemming from this, the roles of the entrepreneur, or relevant to this the roles
appearing in an enterprise, are a series of actions to be interpreted in the
particular context (cultural and economic space), to which specific tasks may be
assigned. A special competence profile may be assigned to the implementation of
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these tasks of such quality so as to distinguish the implementation. It is precisely
this pattern distinguishing it from others that management and enterprise
literature spends a great deal of energy seeking out. But as the relevant literature
points out, the solution — as far as we know today — is to be found not in the
personality profile.

2. Who is the entrepreneur in the enterprise?

There are volumes and volumes of literature on the subject of the definitions
of an entrepreneur (a few comprehensive works: Urban 2010; McKenzie, Ugbah
and Smothers 2007; Audretsch 2003; Acs and Audretsch 2010; Dabkowski
2011).

The concept of the entrepreneur first appeared in the works of Cantillon
(1680-1734), who distinguished between the landowner, the entrepreneur and the
employee. Cantillon’s entrepreneur was someone who is capable of creating a
business circumstance in an environment whose future is uncertain. To this, Von
Thiinen adds that it is necessary to distinguish between the entrepreneur and the
provider of the capital, who invests the necessary capital — with the caveat that
the two categories may overlap.

According to Schumpeter (1980), the entrepreneur is someone who is the
owner of a small enterprise, who faces competition and implements better
management, and who introduces innovative products and processes. The
definitions describe individuals who, regardless of whether they operate in a for-
profit or non-profit sector, manage an organization (an enterprise); their business
behavior (professional) relates to novelty, growth, accepting risk, reorganizing
resources and creating workplaces (Knight; Bolton; Storey, 2016; etc). Being an
entrepreneur is not a fixed state, but much more of a role (Gartner 1988:64), and
is also not a profession, as Schumpeter states (1980/1934:78). Vocational interest
is a trait which appears on the level of attitudes which set entrepreneurs apart
(Holland 1997; Chamorro-Premuzic and Furnham 2010), which in the writings of
others is described as passion (e.g.: Cardon and Kirk 2015) or entrepreneurial
orientation (Wicklund and Sheperd 2005).

Several suggest that the recognition of opportunities is a unique trait which
sets entrepreneurs apart (Shane and Venkataraman 2000; Eckhart and Shane
2003; Cornelissen and Clarke 2010). Schumpeter (1980), as well, defined the
entrepreneur as an agent of change who creates a new combination with respect
to a product or service, or in the use of available resources. According to the
definition proposed by Wenneker and Thurik (1999:46-47), the entrepreneur as a
person (and their team, or by extension their organization) explicitly includes the
ability and the will to perceive and create new economic opportunities (new
product, production process, organizational structure or template and a new
product-market combination), and through making decisions and allocating
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resources and tools is able to introduce their new ideas to the market even despite
the uncertainties of the market.

In their article, Carland et al. (1984) proposes that small business owners must
be distinguished from entrepreneurs (also: Rauch and Frese 2000). Acs (2006)
and other works (Block et al. 2015) also distinguish necessity entrepreneurs, who
became businesspersons because “there was nothing better” and “they had no
other opportunities.” A number of studies have shown, with regard to the last
category, that they play no appreciably beneficial role in the development of the
economy (Acs and Varga 2005), and that they make fundamentally different
decisions in strategic matters and in structuring their organization (Block et al
2015).

3. The roles of the entrepreneur

I find it important to distinguish between the roles and to make people aware
of these roles, in part because along with the roles there are consequences of
identification which in certain situations result in various consequences in terms
of decisions and behavior (which are, actually, expected by the social
environment as well) (Merton 1957; Davidsson and Honig 2003). In other words,
the same actor, depending on what role they feel themselves to be in at the
moment, may react to the same situation by displaying different decision
reactions and behavioral reactions (Leavitt et al. 2012). Experiencing these roles
could result in internal conflict (Goffman 1999), and this is an important
phenomenon, since it influences their decisions and behavior. What makes the
situation even more difficult is that, through observing ourselves (the theory of
self-perception — Bem 1967, 1972), Thaler (1980) concluded that our short term
and long term preferences could conflict with one another, running the risk of
breaking ourselves down on the level of perception into a planning self and an
acting self.

Entrepreneur and manager are not two names for the same individual, and are
not two approaches to the same role: they are fundamentally different figures in
terms of perspectives, activities and attitudes (Gray 2002; Szirmai and Németh
2005). It appears that there are proven differences even in terms of personality
traits (Zhao and Seibert 2006 conducted their research based on the Big Five and
found differences in four dimensions, albeit not with significant results). Leutner
et al. (2014) on the other hand, also using the Big5 and other tools, found
significant results.

In his excellent book, M. E. Gerber (2007) distinguishes between three roles
for entrepreneurs: the professional, the entrepreneur and the manager. Others
divide the roles of the entrepreneur into the following categories: the
entrepreneur (Minniti and Bygrave 2001), the manager (i.m.) and the investor
(Alvarez and Barney 2005) (Cuervo et al. 2007; Mathias and Williams 2017).
Miner (1996), based on psychological characteristics, created four categories of
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enterprise owners, distinguishing between personal achievers (1); supersales
persons (2); real managers (3); and expert idea generators (4).

3.1 The entrepreneur

An entrepreneur is someone who has a propensity to view the phenomena of
the world surrounding them as opportunities. The entrepreneur, having
considered the alternative costs, including the cost of time spent, did not find the
alternatives more attractive, but instead found the enterprise more attractive
(Scitovsky 1990). In the case of becoming an entrepreneur, it may come up that
this is simply a societal pattern, or even a role which comes with a desired social
status (Elster 1997, Hamori 2002), which may also encourage an individual to
become an entrepreneur (Bird 2014 notes based on Crowne and Marlowe).
According to Akerlof and Schiller (2016), the entrepreneur influences, or even
manipulates the market, thereby modifying the “truth content” of the market.

The entrepreneur recognizes, explores and creates opportunity (Sarasvathy et
al. 2003) and interprets these as opportunities to turn a profit (Dyer et al 2008)
under given transaction costs. They decide to take a risk in view of the specific
risks (Brockhaus 1980), and they allocate resources to make profitable use of the
opportunity. Knight (1921) adds that the entrepreneur also has within them a
disposition to act, meaning that even in an unpredictable environment they are
going to make use of an opportunity (Mintzberg and Waters 1982).
Entrepreneurial minded people detect and assess a particular situation differently.
They see risks differently (in terms of social cultures but also on the level of
subculture — Hofstede and Hofstede 2008), and they also react differently to the
implementation (Bonnet et al. 2008; Sarasvathy 2001). The researchers Rauch
and Frese (2000), in several of their works, discuss how national cultures and
value systems result in significant differences in assessing entrepreneurs. In
Ireland, for instance, the process of planning has a negative impact on the success
of the entrepreneur; at the same time, they also demonstrate the lowest level of
uncertainty avoidance. Experiences in Germany, on the other hand, show that
planning has a very positive effect on success.

3.2 The manager

Drucker (1991:11) notes that productivity is a work obligation for a manager;
this role assumes an active actor (Argyris 1971). Informatively, this means that
merely holding the role does not make an individual a manager. To fulfill a
formal leadership role, naturally, requires the formal power associated with the
role; at the same time, organizational socio-dynamic space evinces a so-called
informal system, as well, where selection for an informal leadership role is based
on ability, sympathy and credibility (Moreno and Moreno 1969). Leadership is a
process in which members of the group allow themselves to be influenced and
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motivated in order to reach the goals of the group (Forsyth 1990). Hahn
(1979:305) goes so far as to say that the activity of the management is in fact
will-creation and will-enforcement.

The job of the manager is to allocate resources in order to achieve
organizational goals most effectively. The phenomena known as motivation and
coordination loss have been observed on group and organizational levels
(Hewstone et al 2007:355-361). Fundamentally, the manager’s job is not only to
solve problems but also to manage the team in order to reach performance. This
is where we come across Gerber’s legendary and fitting observation: “Work on
your business and not simply in it” (Gerber 2007:22)

In most market environments, investors look at management abilities
(Zacharakis and Meyer 2000). The delivery of management tasks and functions
requires a different competence profile than other roles. Charan, Drotter and Noel
(2010) in their powerful book use the example of a continuously expanding
organization — where the number of management levels also is increasing and
where staff members require new and different types of competences at each
level to perform well in their roles and to deliver the tasks associated with their
roles.

Based on Zelaznik (1977), Kotter (1990) distinguishes between management
and leadership. They define management (performed by a manager) as the
collection of processes akin to the smooth operation of a complicated system.
The key constituent processes of this activity are planning, oversight, preparation
of a budget and problem solving. The leader is then responsible for aligning the
organization with its environment. They create a vision and win people over in
order to achieve that together (Kotter i.m.). The entrepreneurial leader created by
Renko et al. (2015) expands and specifies the profile of the growth-oriented
leader, which they term ENTRELEAD.

Harpst (2010), however, noted that organizational excellence ensures balance
and predictability, but thereby constricts experimentation, which would be
important to adapt to a changing environment. Today, an increasing number of
people talk about how the upcoming period will favor entrepreneurial-minded
persons, with a so-called VUCA world (VUCA World - Volatility; Uncertainty;
Complexity; Ambiguity; Whiteman 1998) arriving upon us in the not too distant
future (Obschonka et al. 2017). The entrepreneurial-minded leader is someone
who is innovation-oriented and is able to foster this spirit within their
organization through the processes and organizational culture that they establish
(Jones and Crompton 2009). The recognition, in an increasing number of
situations, that “black swans” are appearing — in other words, a shockingly
unpredictable phenomenon or impact — contributes to a feeling of uncertainty
(Taleb 2012). This concept, by the way, may also be used inversely: in other
words that our businesses’ ideas strive to become black swans. This is when they
have the opportunity to achieve the greatest possible social and economic impact.
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3.3 The investor

As noted above, I have distinguished entreprencurs from investors even if
these roles are oftentimes held by the same person. Lazear (2004) also notes that
in the majority of cases, the capital (and definitely the starting capital) is invested
by the entrepreneur. The majority of Hungarian small entrepreneurs, too, create a
job for themselves in their own business; if things go well, they are both an
entrepreneur (legally and economically speaking) while also acting as the
manager of their own company with three different roles (entrepreneur, manager,
investor); and actually, they likely hold all four roles in one person (the
professional). Folta (2007:98) says that launching an enterprise, or the decision to
invest, is in every case associated with entrepreneurial risk and alternative costs.

According to studies found in the literature (Jensen 2008; Rappaport 2002)
and based on my own research experience, the investor tends to focus on
different principles in decision-making compared to other roles. This impacts the
actors of the SME sector that is the focus of the research. Naturally, this
phenomenon is significant where the enterprise not only provides employment
for the family, and thus is the source of their livelihood, but also produces a
significant amount of discretionary assets (not just revenue, but asset-quantity, or
capital-quantity monetary amounts). If external (foreign) capital is invested in the
business, it also becomes important to differentiate between the roles. In the
following section, I will discuss the venture capitalist holding capital outside the
business but willing to invest in the business.

Investors apply a unique decision-making mechanism which — similarly to all
other decision-making processes — involve typically characteristic distortions that
are naturally manifested in their behaviors. For instance: de Avila et al. 2016;
Crongqvist and Siegel 2014; Baker and Ricciardi 2014; Johnson et al. 2013.

Examining venture capital investors, Tyebjee and Bruno (1984) looked
primarily at offers that were refused, and found that in investor behavior, the
perception of risk was connected primarily to the chances of the company being
examined failing, while a returning investment was tied to the profitability of the
company. Hellmann and Puri (2002) highlight that the venture capitalist, who
becomes involved in the operations of the enterprise, may contribute through
their experiences to the optimization of operations, which has the potential to
significantly improve the viability of the organization. Franke et al. (2008) in a
study examined investor criteria, focusing specifically on startup teams.
Reviewing the literature, and conducting their empirical study, what they found
is that in terms of the team assembled, most important were industry experience;
they found a positive correlation in whether or not members of the team had
worked together with one another in the past (or at least had known each other
from before). The investor brings to the system precisely their industry
experience.
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3.4 The professional

Based on experience, one motivator for establishing an enterprise is the desire
for a better workplace for oneself compared to the individual’s previous
workplaces (Carsrud and Brénnback 2014; Burke et al. 2008). Another realistic
assumption is that, compared to their previous work, the individual may want
more space for themselves: in a way, they expand their position, as proposed by
Hackman and Oldham (1976) in their well-known study. At the same time, we
must also recognize that the majority does not desire greater responsibility, and
would not like to expand the competences they have already acquired.

It has been discussed several times that leadership is another profession, and
one in which the professional must learn how to lead, as highlighted by Moor and
Davis (2004) in their excellent study examining the entrepreneurs of Silicon
Valley.

3.5 The inventor and the innovator

I define inventor as someone who creates something novel. The role of the
innovator, on the other hand (or producer), is more about creating organizational
circumstances (a local eco-system, by providing resources, organizing, creating
the right atmosphere and culture, and lending support in every sense) to move
from an idea to the market.

I wish to highlight the differences between the two roles (Greathouse 2012;
Hamori 2012): these roles are in conflict with one another with respect to
questions of decision-making and operation or management. One example from
our research is that the founder (an inventor by nature), who also participates as
the manager in daily operations, will shut down opportunities to the organization
and staff members. On their part, this may be due to the lack of competence, their
propensity to avoid risk or simply being disinterested. For these reasons, certain
things necessary for operations do not take place within the organization.
Inventors are generally interested in solving particular problems. Organizational
phenomena and problems to be found therein generally escape their field of
interest.

Let us also mention that the two actors are able to create innovation in terms
of products or services (or perhaps technological processes) or in terms of the
organization (production processes, marketing methods, sales market,
procurement market, organizational solution, organizational structure etc.)
(Chikan 2008, see also Oslo-, OECD and Frascati manuals).
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4. Conclusion

As we have seen above, the general definitions applied to entrepreneurs on the
level of thought and behavioral patterns do not hold true. It would therefore be
necessary to narrow these down in terms of definition. On the other hand, when
discussing a particular group of entrepreneurs in a specific entrepreneurial
environment, it is necessary to identify the target group using the best definition
possible. As we have seen above in the case of several examples from the
literature, the subgroups belonging to this entreprencurial group may take very
different approaches in terms of thought and may thus behave very differently.
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ABSTRACT

The socioemotional wealth (SEW) is one of the concepts in theoretical literature dealing
with family businesses which has a rather short past, however, as for the general
approach this means one of the promising directions of the future researches in all
analyses of performance, company evaluation, diversification, social responsibility,
venturing and the given concept with family business in the focus (Sciascia, Mazzola
2014). Our empirical research focused on the factors of the socioemotional wealth and
the family business performance of the surveyed family firms. The main research
question of this paper is which factors of socioemotial wealth can increase and decrease
the financial perform of the family businesses. Based on the statistical analysis of the
sample we can conclude that analyzing the elements of the “emotional load” forming the
family businesses’ specific internal energy level as opposed to the nonfamily businesses
in relation to the performance indicators there is a moderately strong, positive correlation
between profitability.
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1. Bevezetés - A csaladi vallalkozas szocio-emocionalis vagyonanak
megkozelitései, mérési skalai

A szocio-emociondlis vagyon az egyik olyan koncepcid a csaladi
vallalkozasokkal foglalkozé elméleti irodalomban, amely meglehetdsen rovid
multra tekint vissza, viszont az altalanos megkdzelités szerint a jovobeli
kutatasok egyik igéretes iranyat jelenti mind a teljesitmény-, mind a
vallalatértékelés és a diverzifikacio, mind a tarsadalmi felelosségvallalas, tovabba
a venturing és az érintett szemlélet csaladi vallalkozas fokuszil vizsgalataiban
(Romero, Ramirez 2016, Zellweger, Dehlen 2011).

A SEW koncepcio elsé definicigja 2007-ben (Gomez Meija et al.) a csalad
érzelmi igényeit hangsulyozta, amely kiteljesedhet egyrészt az identitdsban, a
csaladi befolyas-gyakorlasban, valamint a csalad dinasztikus fennmaradasa iranti
elkotelezodésben. A fogalom atdolgozasara 2008-ban keriilt sor, amikor
(Zellweger, Astrachan 2008) a vallalkozas értékének azon részével azonositottak,
amely pénziigyileg, objektiven nem magyarazhatd, és az alabbi tényezOoknek
koszOnhet6: csaladi név, csaladi értékek, csaladi kontrol, etikus és hosszu tava
foglalkoztatas; benséséges kultira, a csaladi vallalkozas tarsadalmi tokéje
megOrzése iranti mély elkotelezOdés; a dinasztikus vagyonatruhazas vagya; a
csaladi életmod; a vérségi kapcsolatok miatt felmeriilé csaladi elkotelezodés,
Onzetlenség a csaladtagok részérdl a vallalkozds érdekében tett erdfeszitéseket
illet6en.

Cruz et al. (2012) megfogalmazasa szerint a szocio-emocionalis-vagyon egy
kvéazi érzelmi adottsag, amely a rokoni kapcsolatokbol addéddan a csaladi
vallalkozas elvalaszthatatlan része, amely képes a csaladi wvallalkozas
teljesitményalakulasat befolyasolni. Berrone et al. (2012) SEW értelmezése
szerint ez a csaladi vallalkozasokat a nem csaladi vallalkozasoktol
megkiilonboztetd alapvetd tényezd, amely a csalddi vallalkozds egész
magatartasbeli  sajatossagait magaban hordozza. A téma empirikus
vonatkozasainak felélénkiilése érdekében megalkottak a SEW mérési rendszerét,
5 dimenzioba (FIBER-skala) siiritve azt. A SEW mérésére kidolgozott FIBER-
skala 6t dimenzidja: F - csaladi befolyas és ellendrzés, 1 — csaladtagok céggel
val¢é identifikacioja, B — szocialis kotelékek, E — csaladtagok érzelmi kotddése, R
— a csaladi kotelékek dinasztikus 6roklés révén torténd megujitasa (Berrone et al
2012).

A FIBER-skala empirikus validalasat német €s osztrak csaladi vallalkozasok
bevonasaval (n=216) Hauck et al (2016) végezte el. Javaslatként az adatgyiijtés
nehézségeire és a SEW defincidhoz valo illeszkedésre hivatkozva egy roviditett
valtozatat dolgoztak ki az emlitett szerz6k a FIBER-skalanak REI-skala néven,
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amely gyakorlatilag a FIBER skala azon harom elemét foglalja magéban, amely a
szerzOk szerint leginkabb tiikr6zi a csalad érzelmi adottsagait, azaz része:

e a transzgeneracids vizido és a dinasztikus tulajdonosi poziciok
megtartasa, a csaladi értékek, hagyomanyok csaladon beliili atadasa és
konzervalasa iranti igény (R);

e acsaladtagok kdzotti szoros érzelmi szalak (E); valamint

e a csalad és a vallalkozas kozotti szoros 6sszefonodast jelképezo
kohézid, biztonsag és ennek az identitasra gyakorolt hatasa (I).

A sajat kutatdsi modellben a szocio-emocionalis vagyon atfogobb és
teljeskorli megismerése érdekében nem a sziikitett, hanem az eredeti modellt
vessziik kiindulopontnak, annak mddositott valtozatat alkalmazva a lekérdezés
soran.

2. A primer kutatas mdodszertana

Jelen cikk alapjat egy 2016. oktober 10. és 2016. december 15. kdzbtti online
kérdoives lekérdezés képezi, amely — a Bisnode HBI adatbazisabol lesziirésre
keriilt véletlen mintavétellel — 3745 email cimmel bir6 KKV méretkategoridba
esO vallalat bevonasaval zajlott. A sajat kutatdsi kérddiv, amely 39 kérdést
tartalmazott, az alabbi kérdéskoroket érintette:

e (Cégdemografiai adatok (cég neve, székhelye, alapitds éve,
tulajdonosi hattér, tevékenységi kor, alkalmazotti 1étszam);

e Familiness — csaladi tulajdonlas, mutkddtetés sajatossagai
(vallalkozas generacios Osszetétele, csaladi ¢életciklus, csaladi és iizleti
célok, csaladi vallalatkormanyzasban alkalmazott eszk6zok ismertsége és
hasznalata, eléd/utdd szerepe a csaladi vallalkozas dontési
folyamataiban, csaladi jelenlétbdl fakado er6forrasok);

e Professzionalizaci6  mértéke,  megjelenése a  csaladi
vallalkozasban (lizleti célok rendszere, a vallalkozas értékrendje, az
alkalmazott stratégiai és operativ dontéstamogaté modszerek, formalizalt
menedzsment rendszerek, kooperacio-nyitottsag manifeszticioja);

e Nemzetkoziesedés helye, szerepe a vallalat mikddésében
(export, import, licenc, export-relaciok, export-értékesités ardnya);

e Innovécid6 (innovéciés potencidl, stratégia, innovacios
teljesitmény az elmult 4 évben).

A kérddivet 195 vallalkozas toltotte ki teljeskdrtien. A megkérdezett
vallalkozasok cégdemografiai jellemzoi koziil az aldbbiakat tartjuk relevansnak a
kutatasi kérdések, eldfeltevések tesztelése vonatkozasaban:

A vallalkozasok tulajdonosi hatterének elemzése kapcsan — amennyiben a
csaladi befolyast, mint dichotéom valtozot kezeljiik — a csaladi tulajdonban 1évok
aranya 65%, mig a nem csaladi tulajdonban 1év0 vallalkozasok aranya 35%.
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Csaladi vallalkozas alatt azt a vallalkozast értettiik, amelynél az alabbi &t
elemi kritériumrendszerbdl legalabb kett6 teljesiil:
e Egy csalad kezében van legalabb a tulajdonhdnyad 50%-a.
o T6bb csalad kezében van legalabb a tulajdonhanyad 50%-a.
e A csaladtagok egy csoportja gyakorolja a vallalkozas feletti kontrollt.
e A csalad legalabb egy tagja részt vesz a cég menedzsmentjében, illetve
az ligyvezetésben.
o A csalad legalabb két tagja kozremiikodik a cégben vezetoként,
tanacsadoként, alkalmazottként.

A valaszadok 75%-a alapitoként, 17%-a fiiggetlen felt6l valo vasarlas Utjan, a
3%-a csaladtagtol vald vasarlas Gtjan, mig 5%-a 6roklés Utjan szerezte meg a
vallalkozas tulajdonjogat. Amennyiben a mintdban szerepld csaladi vallalkozasok
(N=127) menedzsmentje alapjan vizsgalodunk tovabb, akkor megallapithato,
hogy az alapitoi fazisban 1évé elsé generacios vallalkozasok (40%) vannak jelen
legnagyobb aranyban a mintaban, de szerepelnek a valaszadok kozott csaladon
beliili vezetdi szerepataddson (utddlason) atesett vallalkozasok (35%) mellett
vallalaton beliil kinevelt alkalmazottak altal (19%) és vallalaton kiviilr6l érkezett
professzionalis vezetdk altal iranyitott csaladi cégek is (6%).

3. Kutatasi eredmények

Ebben a fejezetben az eldfeltevések, azok tesztelésének modszertana,
valamint a kapott eredmények keriilnek ismertetésre. Az altalunk vizsgalt els6
elofeltevés a kovetkezo:

P1. Az els6 generacios csaladi vallalkozdsok szocio-emociondlis vagyona
eltér a tobbgeneracios csaladi vallalkozasok altal képviselt vagyontol.

A szocio-emocionalis toke a csaladi vallalkozasokkal kapcsolatos kutatasi
iranyok egyik legkevésbé kidolgozott és feltart vetiilete. A szocio-emocionalis
vagyon mérésére Magyarorszdgon még nem iranyult primerkutatas, igy a kutatas
uj és ujszerli eredményeket igért. A csaladi vallalkozasok szocio-emocionalis
vagyonanak mérésére 24 valtozot alkalmaztunk (1. melléklet), melyek
mindegyike metrikus valtozo volt (hétfokozata Likert-skala). A véaltozdkat a
tovabbi elemezhet6ség érdekében faktorelemzés segitségével redukaltuk
kevesebb szamu valtozdba.

A sajat SEW-faktormodellben a tarsadalmi t6ke szofisztikaldsa tortént meg,
ugyanis kiilon faktorban szerepel a mikro/mezo ¢és a makrokdrnyezeti
érintettekkel kialakitott kapcsolati- és bizalmi téke. A csalad dinasztikus 6roklése
tényez0 két kiilon faktorban jelenik meg, ami jol tiikrozi a csaladon beliili atadas
sikerfeltételeit, azaz az utdd felkészitésével kapcsolatos feladatokat ¢és
kotelezettségeket, masrészt a tudatos, hossza tava tervezés, a stratégiaalkotés
relevanciajat.
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A csaladi harmonia és a csaladi vallalkozassal kapcsolatos 6nazonossag egy
faktorban testesiilt meg, amely igy még jobban képviselheti azt a meggy6z6dést,
hogy a harmonia forrasa a csaladi vallalkozasban gyokerezik, és annak egy
fontos taplaloja is lehet. A P1. elofeltevés tesztelését varianciaanalizis tjan
végeztiik el.

A kérdéivet kitolto, alapitoi fazisba tartozé Gn. one-man show, illetve anya-
apa tipust vagy testvéri szovetség formajaban mikodo elsé generacids csaladi
vallalkozasok esetén a felmérés magasabb atlagokat mutat a csaladi kotddés
(harmoénia), valamint a tarsadalmi t6ke vonatkozasaban, azaz az utodok
bevonasaval Osszefiiggésben ezek a dimenziok jelentik a legkevésbé
zokkenomentesen konzervalhat6 és atorokithetd tényezoket.

A tobbgeneraciés menedzsmenttel bird vallalkozasok esetében a SEW
altalunk azonositott faktorai koziil a belsé szocialis kotddés, a csaladi stratégiai
iranyultsag ¢és a csaladi hagyomanyok bizonyultak kvazi erdsebbnek

A szocio-emocionalis vagyon a csaladi vallalkozds hossza tavu
fennmaradasanak egyik fontos dimenzidjat képezi, és ennek egyik centralis
fogalma a tarsadalmi tudas (Makd et al, 2016), amelynek generaciorél
generaciora torténd atorokitése, azaz hatékony kommunikacidés csatornakon,
informalis Gton torténd atadasa kritikus fontossagl. A vizsgalat alapjan azonban
erre a jovoben nagyobb hangsulyt kellene helyezni, hiszen a tSbbgeneracios
csaladi cégek egyrészt ebben maradnak el az els6generacidos csaladi
vallalkozasoktol, igy mind a csaladi vallalkozas fokusza képzésekben
erételjesebben kellene a tarsadalmi téke atadasanak lehetséges stratégidit és
taktikait targyalni, masrészt a gazdasagpolitika is fel kellene, hogy ismerje a
csaladi vallalkozasok nemzetgazdasagi jelentdségét és atvallalni a generacios
atadas csaladi vallalkozasokra nehezedd terheit. A masik kritikus szocio-
emocionalis tényez6 a csaladi harmonia, amely a kutatasi eredményeink alapjan a
csaladd komplexitasdnak novekedésével csokken.

A masodik eléfeltevést az alabbiak szerint fogalmaztuk meg:

P2. A szocio-emocionalis vagyon mértéke és a csaladi vallalkozasok
teljesitménye Gsszefiigg.

A csaladi vallalkozasok szocio-emocionalis vagyonat az elvégzett
faktoranalizis alapjan a kovetkezd faktorokkal és a regressziés modszerrel
meghatarozott faktorszkorokkal fejeztiik ki a vizsgalatban:

e SEW F1: Intern szocialis kotodés

e SEW_F2: Extern szocialis kotodés

e SEW F3: Csalad érzelmi kotddése

e SEW F4: Csaladi stratégia

e SEW F5: Alapitoi értékek és hagyomanyok

Az elofeltevés tesztelése korrelacio-szamitas segitségével tortént, amelybe az
0t SEW-faktor mellett teljesitményindikatorok (jovedelmezdségi mutatok,
novekedési indikatorok és az innovacios aktivitas) kerliltek bevonasra. A
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jovedelmezoségi mutatokat és a novekedési indikatorokat a cégnevet felvallalo
vallalkozasok esetében a cégek éves beszamoldi és egyszerlsitett éves
beszamoléi alapjan szamszerUsitettik a 2015-6s lzleti évre. Az atlagos
eszkOzboviilés a mérlegf6osszeg valtozasok mértani atlaga, az atlagos arbevétel-
novekedés az arbevétel-valtozasok mértani atlaga a 2011-2015 kozotti idoszaki
adatok alapjan. Az innovaciés teljesitmény Osszevont mérésére az un.
Innov_aktivitas (2012-2015) valtozot hoztuk 1étre: Az egyes innovacids output-
elemeket az Oslo Kézikonyv szerint értelmezve kiilon-kiilon, dummyzva
rogzitettik az SPSS-ben. Egy U0j valtozoban Osszevontuk az emlitett 12
innovacios teljesitményt Kkifejez6 valtozot és az igy kapott valtozd
standardizaldsaval hoztuk létre az Innov_aktivitas (2012-2015) mutatot. A
Pearson-féle korrelacidos egyiitthatok az alabbi metszetekben mutatnak
statisztikailag szignifikans kapcsolatot.

1. tablazat: Korrelacios egyiitthatok — SEW kontra vallalati teljesitmény
Table 1. Correlations between SEW and corporate performance

MEGNEVEZES | SEW _F1 | SEW_F2 | SEW F3 | SEW _F4 | SEW F5
ROA 0,247
ROI 0,232
ROE

Atlagos eszkoz- 0,261
novekedési litem
Atlagos -
arbevétel- 0,292
novekedési litem
Innovacios
teljesitmény

Forras: Sajat kutatas

Az elvégzett korrelacio-elemzés alapjan kovetkeztetésként levonhato, hogy a
csaladi vallalkozasok sajatos belsé energia-szintjét képez6, a nem csaladi
vallalkozasokhoz  képest megmutatkozd ,.érzelmi toltet” eclemeit a
teljesitményindikatorokkal Osszefliggésben vizsgalva a jovedelmezdség (eszkoz-
¢és tékearanyos jovedelmezOség) és a csaladi vallalkozas kiilsé érintettekkel
Osszefliggésben kialakult szocialis kotddése (tarsadalmi téke) kapesan, kozepesen
erds, pozitiv iranyu kapcsolat mutathato ki, ami igazolja azt a nézetet, miszerint a
csaladi véllalkozas egyik legfontosabb tOkeeleme a tarsadalmi kapcsolataiban
gyokerezik (Mako et al, 2016).
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A novekedési indikatorok és a szocio-emocionalis vagyon egyes dimenziodi
kapcsan valtozatos iranya kapcsolatokat tart fel az elemzés. A csalad érzelmi
biztonsaga, a csaladi harmonia és a vallalkozas mérlegf6osszegének ndvekedése
kozott kdzepesen erds pozitiv kapcsolat mutathatd ki. A kutatdsi eredmény
Osszecseng a nemzetkozi elézménykutatdsokkal (Cassia et al, 2011 és 2012),
amelyek megallapitottak és empirikusan igazoltak, hogy a csaladtagok kozotti
Osszhang, a nyilt kommunikacié és a kozos csaladi értékek iranti elkotelez6dés
javitja a vallalatok teljesitményét.

Az alapitd altal képviselt értékek, hagyomanyok és az arbevétel atlagos
novekedési liteme kozott kdzepesen erds, negativ iranyt kapcsolat figyelhetd
meg a mintaban szerepld vallalkozdsok esetében, azaz az alapito
konzervativizmusa, hagyomanytisztelete, a ,,mi mindig igy csinaltuk” allaspont
az érett korban 1évé vallalkozasok életében a novekedés gatja lehet, ahogyan a
Dodero-féle (2010) elméleti ndvekedési modellben ez szerepel is. Az utdédok
bevonasa a csaladi vallalkozasokba a megujulés ¢és a ndvekedés motorja lehet.

Az innovacios teljesitmény és a SEW faktorok kozott nincs statisztikailag
kimutathato kapcsolat, azaz a csaladi vallalkozasokban rejlé szocio-emocionalis
vagyon nem befolyasolja kozvetleniil az innovacids aktivitast.

4. Osszegzés

A szocio-emocionalis vagyon felfogas és elmélet meglehetdsen Uj teriilet a
csaladi vallalkozasok kutatasaban. A cikkben 24 itemmel, valtozoval mértik a
csaldd szocio-emociondlis vagyonat, amelyet faktoranalizissel ot faktorra
redukaltunk. Az 6t faktor koziil kettd esetében (belsé szocialis kapcsolatok és
kiilsé szocialis kotddés) nem mutatott az F-proba szignifikans kiilonbséget az
eltér6  menedzsmentszerkezetli  csaladi  vallalkozasok  esetében. A
kategoriaatlagokat megvizsgalva az az eredmény sziiletett, hogy a mintdban 1évo
alapitoi fazisban 1évé csaladi vallalkozasok a csaladi kotdédés (harmoénia) és a
kiilsé szocialis kotdédés faktorok kapcsan rendelkeznek tobblettel, mig a csalad
stratégiai elkdtelezodése, a belsd szocialis kotodés és a csaladi értékek (alapitdi
orokség) terén a multigeneracios csaladi cégek birnak tobblettel, azaz a szocio-
emocionalis vagyon képes valtozni, gyarapodni generaciorol generaciora.

A csaladi vallalkozasok megkiilonboztetd versenyelonyének tekintett és
titulalt familiness, illetve F-faktor €s a szocio-emocionalis vagyon, amely
egyfajta csaladi kod, lemasolhatatlan, egyedi, utdnozhatatlan eleme a csaladi
cégek mitkodési modelljének, a lefolytatott kutatas szerint amellett, hogy 1étezik,
a csaladi vallalkozas teljesitményére is kihat. A kiilsé szocidlis kotddés faktor a
jovedelmezdségi mutatokkal mutatott kozepes, pozitiv irdnytl kapcsolatot, a
csaladi harmoénia és érzelmi kotddés az atlagos eszkoznovekedés iitemével
mutatott kozepes, pozitiv irdnyu korrelacids kapcsolatot, mig az alapitoi értékek
¢s hagyomanyok faktor volt az egyetlen faktor, amely negativ irdnyt, kozepes
kapcsolatot mutatott az arbevétel-ndvekedés iitemével.
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Természetesen jelen kutatds nem csak ndvumaival, hanem korlataival egyiitt
objektiven. Jelen kutatds korlatai kozott
mindenképpen emlithetd, hogy az online-kérddives felmérés eredményei nem
reprezentativ. minta alapjan levont kovetkeztetések, igy a mintara érvényes
megallapitasokat egy nagyobb, reprezentativ csalddi vallalati minta alapjan a
tovabbiakban érdemesnek tartom kutatni, jelen megallapitasokat pedig a
mintaban szerepld vallalkozasok esetében tartjuk érvényesnek.

itélhetd meg teljeskortien és

MELLEKLET

1. melléklet: A rotalt faktorstlymatrix
Attachment 1. Correlations between SEW and corporate performance

ROTATED COMPONENT
MATRIXA
Component

1 2 | 3 [ 4 5
Etikai értékek ,867 1. faktor: szervezeti téke
Személyes értékek ,862 (intern szocialis k6t6dés)
Erzelmi értékek , 782
Ugyfelekkel, beszallitokkal, ,645
alkalmazottakkal kialakitott
bizalmi kapcsolat
Munkahelyi értékek ,571
Gondoskodo, ,,paternalista” ,539
vezetési stilus, ahol az
alkalmazottak kvazi
csaladtagnak tekintik magukat
A csalad részér6l tanusitott 515

elhivatottsag kdvetkeztében az
alkalmazottakban kialakult
mély elkotelezodés

Lokalis értékek ,834 2. faktor:

Relacids értékek ,681 tarsadalmi t6ke

Mecénasi értékek ,675 (extern szocialis kotodés)

Erételjes tarsadalomtudat, ,661

amely a helyi tarsadalom és

kozosség életében vald dszinte

részvétel formajaban

Kozosségi értékek ,625

Oktatasi értékek ,561

A csalad human tékéjének ,774 3. faktor:

novelése (csaladtagok képzése, csalad emocionalis

tovabbképzése). kotodése

Csaladi harmonia fenntartésa. ,760 (egymashoz és a
vallalkozéashoz)
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A csalad hirnevének, ,693
tarsadalmi elismertségének,
megbecsiilésének erdsitése.
A csaladi vallalkozason beliil ,691
csaladi harmonia és egység
jellemzd.

A kovetkez6 generaciok ,638
felkészitése az utddlasra.
Csalad jolétének biztositasa ,558

A csalad részt vesz a vallalat ,906 4.
fejlesztési stratégidjanak faktor:
kidolgozéséaban. csaladi

stratégia

A csaladtagok segitenek ,796
menedzselni a véaltozasi
folyamatokat és tamogatjak az
Uj stratégiai iranyokat.

Hosszu tavon at érvényesiilo, 5. faktor: Alapitod oroksége ,878
generaciokon ativeld hatasok, (értékek és hagyomanyok)
hagyomanyok, amelyek az

alapité személyéhez kotddnek.

A csalad altal vallott értékek, ,590
erkolcsi mintak és etikus
magatartas.

Extraction Method: Principal
Component Analysis.

Rotation Method: Varimax with
Kaiser Normalization.
a. Rotation converged in 7
iterations.

Forras: Sajat kutatas
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ABSTRACT

Creating and applying control systems in the Hungarian public sphere has a managerial
need. It is a fundamental social interest that the public institution system produces as
much social value as service at a lower cost. Efficiency is therefore one of the
fundamental aspects of administrative planning, management and retrieval. In order to
address outstanding problems, the first step is always to be done by the public sphere and
the state, wherever it is, whatever the level. In the Hungarian public sphere, enterprises
should also develop a similarly uniform control system and allow management
information and knowledge to be shared in order to create a real efficiency competition
between the organs. The aim of this study is to present the main challenges of controlling
in the present Hungarian public sector based on the examination of domestic controlling
concepts and practices.

1. Bevezetés

A kozigazgatas dontései a legellendrzottebb dontések az egész vilagon. Tobb
allami szervezet hivatott erre az ellenérzésre. Az ellendrzések korabban minden
esetben egy befejezett kozigazgatasi aktust kovetden torténtek. Igy az ellenérzés
mar csak azt tudta megallapitani, hogy a dontés helyes volt vagy sem. A 2011.
évi torvényi valtozasok lehetové tették, hogy nem csak a kozigazgatasi dontések
utolagos ellendrzésére legyen lehetdség, hanem a kozigazgatasi folyamat teljes
egészében, a kezdetektdl a befejezésig — a jogszerliség, a szakmai
kovetelményeknek megfeleld eljaras — ellendrizhetd legyen. A kontrolling nem
pusztan egy folyamat elemeinek — miikodés kozbeni — ellendrzését jelenti. A
kontrolling tulajdonképpen egy pontosan meghatarozott folyamat, tudatos — csak
az adott folyamat eredményes miikddése szempontjabol Iényeges, elore
meghatarozott pontjain torténé — adatgyijtés, elemzés és sziikség esetén
beavatkozas — korrigalas a folyamat menetébe (Bajor 2017).
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A  magyar Kozigazgatas- ¢és Kozszolgaltatas-fejlesztési  Stratégia a
kontrollingot az alabbi mddon definialja:”a kontrolling rendszeres, a szervezeti
tevékenységet atfogoan ellenérzé és korrekciokra javaslatokat tevd vezetdi
tanacsadoi tevékenység. Altala a vezetd szamara szakmai elSkészitett
javaslatokat kap, amelyekbdl 6 kivalaszthatja és végrehajtathatja azt a valtozatot,
amelyik a legmarkansabb tarsadalmi igényre ad valaszt. Kontrolling rendszerek
létrehozatalara a kozigazgatas szamos agazataban mar most megvan a vezetdi
igény” (Miniszterelnokség 2015:9). E stratégidban, amelyet a Kormany az
1454/2017. (VIL.14.) Korm. hatarozataval hagyott jova és rendelt el az abban
foglaltak végrehajtasat, kiemelt feladatként szerepel benne komplex vezetdi
kontrolling rendszerek felépitése. ,,Annak érdekében, hogy a vezetdk egyre
megalapozottabb dontéseket hozhassanak, névekedjen a kdzigazgatas Onjavitd
képessége, tobb adgazatban tervezik kontrolling rendszer bevezetését. A komplex
kontrolling elékésziti a vezetés szdmara a dontési alternativakat, bemutatja azok
varhatd hatdsat, és megtervezi a meghozandd dontések legalkalmasabb
mérésének modszereit, mutatészamait. A dontés eldkészitésben a bazis alapu, ill.
fedezet alapt gondolkodasrol az eredményalapu iranyitasi megkozelitésekre kell
attérni. A kontrolling rendszerek kiépitése alapvetden az agazatok feladata,
hiszen a komplex vezetéi dontés eldkészitési tevékenységnek kovetnie kell az
adott szakteriilet sajatossagait. Az egyenletes kozigazgatasi mérési mindség
elérése, valamint az adatok Osszehasonlithatdosaga, orszagos OsszesithetOsége
érdekében azonban sziikség van egy, az egész kozigazgatasra érvényes meérési
rendszer kidolgozasara is. Ebben meg kell hatdrozni a minimalisan mérend6
indikatorokat, mérésiikk modszertandt, az adattarolas struktirajat, az adatok
kozponti rendszerbe kiildésének utjat, valamint feldolgozasuk minimalis
szempontjait. A kozponti kozigazgatdsi mérési rendszer kidolgozasaba a
kozigazgatasért felelds minisztériumot, a Nemzeti K6zszolgalati Egyetemet és az
orszagos statisztikai Osszesitést végzd szervet is be kell vonni. Kontrolling
tamogatott tervezési rendszer keriil bevezetésre példaul az egészségiigyi és a
koznevelési vertikumban, valamint a felsGoktatas teriiletén. Ezeken a teriileteken
fokozatosan teremtddnek meg a feladatfinanszirozas bevezetésének feltételei is.
Mindségi valtast jelenthet a kozpénzek felhasznaldsa terén, ha a finanszirozas
cimzettjei nem az egyes intézmények lesznek, hanem els6sorban az ellatott
feladatok”  (Miniszterelnokség  2015:35-36). A teriileti  allamigazgatasi
vertikumban — a kozigazgatds mas teriileteihez hasonldan — egységes kontrolling
rendszert kell kiépiteni, valamint lehet6vé kell tenni a vezetdi informacio- és
tudasmegosztast annak érdekében, hogy a szervek kozott valodi hatékonysagi
verseny alakulhasson ki (Miniszterelnokség 2015:50).

Karpati Jozsef a kovetkezoket irta a Kdzigazgatasi kontrollingrol irott doktori
értekezésében: ,,Legnagyobb megdobbenésemnek az adott okot, amikor kézbe
vettem a 2009-ben megjelent ,,A kozpénziigyek nagy kézikonyve” (Zugyel 2009)
cimil, rendkiviil jol dsszerakott és terjedelmes konyvet. Ebben a komprehenziv,
1103 oldalas magyar kozpénziigyi tudastarban, a kontrolling kozigazgatasi
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folyamatokra torténd alkalmazasa pontosan 3 (azaz harom) oldalt kapott, az
1100-ik oldaltol az 1103-ik oldalig” (Karpati 2013:11).

Mindenesetre a Karpati Jozsef altal a doktori értekezésében felvazolt helyzet,
azéta sem valtozott. Példaul a Prof. Lentner Csaba a kdzpénziigyekrdl 2013-ban
kiadott grand opusaban a ,,Kozpénziigyek és allamhaztartadstan” (Lentner 2013)
cimii rendkiviil szinvonalas és alapos alkotasaban sem szerepel még egy mondat
sem a kozigazgatasi kontrollingrol, csak az allamhaztartasi ellendrzésrdl, a
koltségvetés tervezésrol, a koltségvetési rend szerint gazdalkodok szamviteli
szabalyozasarol és azon beliill az eredményorientalt szamvitelrél. De itt kell
mindjart leszégezniink, hogy az allamhaztartasi ecllendrzés, a koltségvetés
tervezése ¢és az eredményszemléleti szamvitel korantsem azonosak a
kontrollinggal. Ezen talmenden kétségtelen az is, hogy egységes kozigazgatasi
kontrollingrél a mai napig nem beszélhetiink, és még kevésbé beszélhetiink
egységes kontrolling rendszerr6l a kdz- és non-profit szféraban, mivel a mai
napig nem valosult még meg ilyen. Egyes funkciondlis teriileteken beliil (példaul
vagyongazdalkodas, projektmenedzsment, integritds menedzsment), valamint
egyes agazatokban (honvédelem, egészségiligy) elindult az egységes szabalyozas
kialakitasa, de a mai napig nem miikddik a kozszféran, a kdzigazgatason beliil
egységes kontrolling rendszer. Maig nincs olyan kozpénziigyekkel,
allamhaztartastannal, pénziigyi joggal foglalkoz6 szakkonyv, tankényv, amely a
helyén, jelentdségének megfelelden kezelné, targyalna a kozigazgatasi
kontrollingot, a kontrollingot egyaltalan a magyar kdz- és nonprofit szféraban.
Ennél nagyobb baj, hogy a magyar kdz- és non-profit szektor napi gyakorlataban
a kontrolling jelenleg még csupan marginalis szerepet jatszik. Eppen ezért e cikk
legfobb célja, hogy Osszegylijtse, bemutassa azokat a nem kis eréfeszitéseket,
intézkedéseket, amelyek ezen a helyzeten kivannak markansan valtoztatni.

2. Eredménykozpontu koltségvetés — eredményszemléletii kontrolling

A kozpénzek elkoltése soha semmikor sem lehet oncél. A magyar adofizetok
pénzének esetében is fontos, hogy bemutatasra keriiljon a koltségvetés
elkészitésekor, hogy milyen eredményeket, célokat szeretne elérni a kormany ¢és
ezt hogyan fogja mérni. Ezért volt figyelemre mélto valtozas 2016-ban a korabbi
évekhez, mi tobb évtizedekhez képest, hogy a koltségvetés tervezésekor az egyes
fejezetgazdaknak a fejezeti indokolasban be kellett mutatnia, hogy a
koltségvetésbol biztositott kozpénzekbdl milyen valtozasokat terveznek a
kozfeladatok ellatasaban, milyen célokat kivannak teljesiteni, milyen
eredményeket kivannak elérni, s mindez hogyan befolyasolja az allamtol kapott
szolgaltatdsok mindségét, mennyiségét, az ahhoz vald hozzaférést, illetve annak
valtozasat (Nemzetgazdasagi Minisztérium 2016). Raadasul a célokat, terveket
lehetdség szerint szamszerlsiteni is kellett, feladat- ¢és teljesitménymutatok,
hatékonysagi, eredményességi mutatok, célkitlizések bemutatasadval, a multbéli
hasonl6 adatokkal vald Osszevetésben. Ezaltal Magyarorszag is belépett végre
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azon orszagok soraba, akik, mint példaul Ausztria eredménykozponta
koltségvetési menedzsmentet kivan folytatni a jov6ben.? Mindez azt jelenti, hogy
megvaltozik a koltségvetési menedzsment iranyultsaga, amely most mar nem a
kozpénzek elkoltésére, hanem a specifikus célok teljesitésére és a kitlizott
eredmények elérésére fokuszal. Az eredménykodzpontu koltségvetés egy nagyon
jo irany, de amint lathattuk, ebben az iigyben sem tavaly, sem idén semmilyen
elorelépés sem tortént. A 2017-es és a 2018-as koltségvetési torvény tervezési
korirata ismét, valtozatlan formaban tartalmazta az el6irast (Nemzetgazdasagi
Minisztérium 2017, és 2018). Mivel azok az intézmények, amelyek tavaly és
tavalyelott kovetkezmények nélkiil vehették semmibe a koriratnak ezt az
eloirasat, idén, harmadjara még konnyebb szivvel tehették meg ugyanezt.
Marpedig teljesitménymutatok nélkiil lehetetlen lesz érdemben javitani a
kozpénzek felhasznalasanak hatékonysagan. Javasoljuk a koltségvetési rendszer
fejlesztéséért feleldos Pénziigyminisztériumnak megfeleld 6sztonzo rendszer
kialakitasat a nemzetkozi jo gyakorlatok alapjan. (pl. kézenfekvd lenne ezen a
téren az osztrak gyakorlat megfelelé adaptalasa).

Az allamhaztartdsban az eredményszemléletii kontrolling alkalmazasanak
egyik fontos alapjat jelenti az eredményszemléletli szamvitelre torténd attérés. A
Kormany a kdzpénziigyi, koltségvetési rendszer megujitasanak részeként 2013.
¢v elején megalkotta az 10j szamviteli kormanyrendeletet, amellyel az
allamhdaztartas valamennyi szintjén 2014. janudr 1-jétél bevezetésre keriilt az
eredményszemléletli szamviteli rendszer. Az 10j szamviteli rendszer
bevezetésének célja a pénziigyi beszamolok attekinthetdségének fokozasa, az
elszamoltathatosag biztositasa, a koltségvetés tervezésére, az évkozi folyamatok
mérésére, a dontések aldtdmasztasara hatékonyabb eszk6zok biztositasa volt. Az
eredményszemléletli szamvitelben a gazdasagi eseményeket keletkezésiikkor a
szamviteli  nyilvantartdsokban  rogziteni  kell, amellyel javul az
elszamoltathatosag, n6 az atlathatdosag ¢és a dontésekhez megbizhatobb
informéciok allnak rendelkezésre. Az 1j szdmviteli rend szerint a kiadasok és
bevételek osztalyozasa az allamhaztartas minden szintjén egységes, kevesebb, de
megbizhatobb nyilvantartasi kotelezettséget tartalmaz. Az eredményszemléletii
szamvitel a koltségvetési €s pénziigyi szamvitelt is magaban foglalja. A
koltségvetési szamvitel lehetdvé teszi a koltségvetési folyamatok mérését, a
dontések megalapozottsaganak biztositasat, a pénziigyi szamvitel pedig a vagyon
¢s az eredmény mérésére tartalmaz eszkozoket. Az 0 szamviteli rend kikiiszoboli
az allamhaztartas egészében meglévé halmozodasokat és szabalyai a szamviteli
torvényben (Szamv. tv.) foglaltakkal 0&sszhangban [évé rendelkezéseket
tartalmaznak. Az allamhaztartas szamvitelérdl sz616 kormanyrendelet (4j Ahsz.)
kihirdetésére 2013. januar 11-én, a hatalyba 1épésére 2014. januar 1-jén keriilt

2 Lasd err6l bévebben Pulay Gyula (2015), valamint Seiwald és Geppl (2013) irasat.
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sor. A kormanyrendelet kihirdetésétol a hatalyba 1épéséig tartd iddszak az uj
szamviteli rendre valo attérés idoszaka volt. Ennek keretében a gazdalkodas
kontrollkdrnyezetének modositasa, tovabba az 0j szamviteli rend miikodtetését
biztosito technikai és humaneréforras biztositasa valt sziikségessé. Az attéréshez
kapcsolodo konkrét konyvviteli feladatok végrehajtasahoz 2014. szeptemberben
keriiltek kihirdetésre és ezen a napon léptek hatdlyba az allamhaztartas
szamvitelének 2014. évi megvaltozasaval kapcsolatos feladatokrol szo6ld
NGM rendeletek (36/2013. (IX. 13.) NGM rendelet és a 38/2013. (IX. 19.) NGM
rendelet) az allamhaztartasrol szolo torvényben (Aht) az allamhaztartasért
felelds miniszternek adott felhatalmazas alapjan (Benedek et al. 2014). Az
Allami Szamvev6szék 2014-t61 a koltségvetés végrehajtasanak ellendrzését mar a
megvaltozott szamviteli rend szerint végzi, az éves zarszamadasok ellendrzése
soran (Pongracz 2015:145).

3. Projektmenedzsment kontrolling elétt all6 f6bb kihivasok

A rég mult és a kozeli mult projektjeibdl az alabbi tipikus hibak rajzolodnak
ki. A kdzbeszerzések soran és a szolgaltatasi dijra vonatkozé targyaldsoknal a
specifikus szakmai tapasztalatok hidnya. Igy az elérhetd eredmények,
hatékonysagjavulas mértéke joval kisebb volt az elvarhatonal, s6t tobb esetben az
is eldfordult, hogy a projekt megvalositasa utan az adott funkcié ellatdsa nem lett
hatékonyabb, mint az korabban, a projekt megvalositasa elott volt. A kockazatok
pontatlanul keriiltek definidlasra illetve megosztasra emiatt tobbszor eléfordult,
hogy nem a kockazatokat hatékonyabban kezeld szerepld vallalta az adott
kockézatot. A monitoring és a visszacsatolasok hianya miatt az allam szamara
optimalis megoldastol valo eltérés nem, vagy csak lassan kerilt felismerésre,
illetve korrigalasra. Az elényok kiakndzasa a kockazatok minimalizalasa miatt
fontos, hogy a projektekre vonatkozd szabalyok és kovetelmények, illetve a
projektekkel kapcsolatos szakmai tapasztalatok folyamatosan, gyorsan
kommunikalasra keriiljenek az allamigazgatason belil, beleértve az
onkormanyzatokat is. Ez a multban, sok esetben egyaltalan nem tortént meg
(Novoszath 2018).

Ma mar a jelentds allami beruhdzasok finanszirozéasa tobb iranybol torténik,
ami az atlathatosagot veszélyezteti. A kozpénzbdl megvalosuld jelentds
beruhazasok esetében szamottevoek az integritasi kockazatok. Mindez
szilkségessé teszi a jelentds beruhdzasok projektmenedzsmentjének
korszerisitését azért, hogy a kormanyzati projektek tervezhetobbé, atlathatobba
¢s végrehajtasuk megbizhatobba, valamint integritdstudatosabba valjon. Egy
beruhazas ttltervezése ugyanolyan karos a koltségvetésre, mintha nem koltjiik el
a beruhazasra tervezett osszegeket. Az ASZ moédszertani Gtmutatdt készitett,
amelynek a segitségével a jelentds beruhdzasok megvaldsitasaban érintett
szervezetek tételesen meghatdrozhatjak, hogy milyen integritasi kontrollokat
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célszerli kiépiteni ¢és mikodtetni a jelentds beruhazasok esetén jelentkezd
integritasi kockazatok eredményes kezelése érdekében (Gorgényi et al. 2016). Az
Gtmutato elkészitéséhez az ASZ a nemzetkézi gyakorlatot is feltérképezte, amely
sordn kiemelten fokuszalt a legkorszeriibb ellendrzési modszerek és jo
gyakorlatok megismerésére. Az integritasiranyitasi rendszer a projektszervezet
immunrendszere, amely ellenalléva teszi a korrupcioval szemben. Egy projekt
integritasat szamos tényez6 noveli, amelyek Osszetett modon tamogatjak a
korrupciés kockazatok megeldzését. Ezért meggydzddésem, hogy a jelentds
beruhazasok projektmenedzsmentjének korszeriisitésérdl folytatott vitak szamos
olyan kérdést vethetnek fel, amelyek hazank jovobeli jelentds beruhazasainak
megvalositasaban érintett szervezetei szamara is fontosak és értékesek lehetnek.

4. Az eurdpai unids forrasok célzottabba tétele

A kormany maga is kimondta, hogy a 2007-2013-as ciklus EU-forrasait ugyan
sikeriilt elkolteni, mint az éves koltségvetések soran rendelkezésre alld
forrasokat, de az elért tényleges eredményekrdl egyik esetben sem sokat tudunk.
A kormany ezen a téren felelos képviseldje emlitette meg egy vele késziilt
interjuban, hogy a forrasok elkoltésekor nem a hatékonysag volt a prioritas
(Koponczei 2015). Az alacsony hatékonysagra vonatkozd vélekedést tobb
kiilonboz6 vizsgalat is megerdsiti (pl.: Eurdpai Bizottsag 2015; KPMG 2017).
Mindez azt tdmasztja ald, hogy az EU-forrasok jelentds részét nem sikerdilt
megfelelen felhasznalni.

Az eurdpai unids forrasok felhaszndlasaért felelés hazai kormanyzati
szervként a Miniszterelndkség a 2015. december 31-jén zarult, 2007-2013-as
unids forras felhasznalasi ciklus atfogd hataselemzésének elkészitésével bizta
meg a KPMG Tanacsadd Kft.-t és annak alvallalkozdjat a GKI Gazdasagkutatod
Zrt.-t. Az elemzés célja egy, a tAmogatasi €s kifizetési id0szak egészét atfogo,
minden unids forrast és ahhoz kapcsolodo hazai fejlesztési programot feldleld,
ugynevezett unids tamogatasi beavatkozasi teriiletek mentén  torténd
hataselemzés elkészitése volt. Az elemzés fo kovetkeztetései az alabbiak voltak
(KPMG 2017):

Magyarorszag az Eurdpai Unidban az elsok kozott tudta teljes mértékben
lekotni a rendelkezésre allé unids forraskeretet. A kedvezményezettek részére
kifizetett mintegy 14 ezermilliard forint jelentds gazdasdgi és tarsadalmi
hatasokkal jart Magyarorszagon: ndvekedett a GDP, a fogyasztas, a beruhazas és
a foglalkoztatas, valamint javult az orszag kiilsé és bels stabilitasa. Az eurdpai
unids forrasok nélkiil a vizsgalt idoszakban a magyar GDP csdkkent volna, s
Magyarorszag nem keriilt volna ki a talzottdeficit-eljaras alol. Ugyanakkor
Magyarorszag versenyképessége a vizsgalt idészakban romlott, a nemzetkdzi
Osszehasonlitisban magas egy fore jutd forrasallokacio ellenére nem sikeriilt
1épést tartani a régio orszagaival.
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A 14 ezermilliard forintnyi tamogatds egyediilalld lehetdséget biztositott
Magyarorszagnak, hogy a gazdasagi és tarsadalmi felzarkozasat gyorsitsa. A
rendelkezésre allo forrasok azonban széttagoltan, szamos kiilonbozo fejlesztési
fontos teriileten (pl. oktatés, egészségligy, kozigazgatas) a tamogatasoknak nem
sikeriilt 4ttoro, strukturalis valtozast hozo hatasokat elérni.

Az unids forrasok csak korlatozottan tudtak elsegiteni a teriileti kohéziot.
Mig a megyék kozti fejlettségi kiilonbségek az eurdpai unids programoknak
koszonhetden csokkentek, a gazdasagilag legfejletlenebb kistérségek nem tudtak
hatékonyan kihasznalni a tamogatasok adta lehetéséget. E kistérségek esetében a
palyazatok utjan torténd forrasfelhasznaldsnal hatdsosabbak lehetnek a
kistérségek egyedi lehetéségeihez igazodo célprogramok.

Mig a kifizetések 31 szdzaléka a mez6gazdasdgba dramlott, csupan a
teljes GDP-hatas 23 szédzaléka és a foglalkoztatasi hatas 20 szdzaléka
koszonheté az agrartdimogatasoknak. A jelenlegi unids agrartdmogatési
rendszer Magyarorszag szamara ma még pénziigyi szempontb6l inkabb
kedvezS, azonban a legnagyobb tételt jelent6 normativ tamogatdsok
érdemi gazdasagfejlesztési hatdsai minimalisak.

A beruhazasi céli tdmogatasok elsOsorban a kozepes méretli gazdasagi
szereplok esetében voltak hatékonyak. A tdmogatdsok nem 0Osztondzték
kelloképpen a jelenlegi vallalati és birtokszerkezet 4talakitasat, és egy
versenyképesebb, kozépvallalkozasokra és kozépbirtokokra épiild gazdasag
iranyaba torténd elmozdulast.

A munkahelyteremtés kiemelt célja volt az elmult id6szaki fejlesztéseknek,
azonban a gazdasagi kornyezet atalakulasa, valamint a munkaerd jelentds
mértékii kiaramlasa miatt a munkakereslet novelése helyett mara a szakképzett
munkaerd hidnya valt a legnagyobb kihivassa. Az iddszak végén mindez
kedvezdtleniil befolyasolta a munkahely-teremtési intézkedések hatékonysagat.

A fejlesztési forrasokhoz kapcsoldodd pénziigyi monitoring rendszer (EMIR)
nemzetkdzi  Osszehasonlitdsban is jol mikodott. A forrasfelhasznélas
eredményeinek ¢és hatdsainak széttagolt figyelemmel kovetése (szakmai
monitoring) azonban megnehezitette a tényeken alapulo, gyors és Gsszehangolt
fejlesztéspolitikai dontéshozatalt. Egyes beavatkozasi teriileteken hianyoztak a
forrasfelhasznalasra vonatkozd olyan informaciok (pl. végso kedvezményezettek
kore, a forrasok tényleges hasznosulasi helye), amelyek ismerete el-
engedhetetlen az eredményesség megitéléséhez és a beavatkozasok mindségének
¢s relevancidjanak javitasdhoz.
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5. A meglévé alldeszkozok potlasanak kérdése — a vagyongazdalkodas elott
allo fébb kihivasok

Az Allami Szamvevészék a kozvagyonnal valo felelés gazdalkodas
elosegitése érdekében, torvényi kotelezettségének is eleget téve minden évben
ellenérzi a nemzeti vagyon meghatarozo részét kitevo allami vagyon feletti
tulajdonosi joggyakorlassal kapcsolatos tevékenységet. Ezzel hozzajarul az
allami vagyon feletti kontrollok, a felelds, szabalyszerli vagyongazdalkodas
erbsitéséhez, az allami vagyon megovasat, a kozjo érdekében vald hasznositasat
célzé feladatellatas javitasahoz, valamint az annak jovobeli fejlesztését célzod
dontések megalapozott elokészitéséhez.

Az Allami Szamvev6szék 2018 augusztusaban befejezte az allami vagyon
feletti tulajdonosi joggyakorlassal kapcsolatos tevékenységek 2016. évre
kiterjed ellenérzését. Az ASZ megallapitotta, hogy az ellenérzésben érintett
tulajdonosi joggyakorlok a nemzeti vagyonnal valo felelés gazdalkodas
Alaptorvényben is rogzitett kovetelményével Osszhangban a rajuk bizott
vagyonra  vonatkozd  szambavételi, adatszolgaltatasi, vagyonmegovasi
kotelezettségliket 2016-ban  Gsszességében — szabalyszertien, atlathatd és
elszamoltathatd modon teljesitették. A Nemzeti Foldalapkezeld Szervezet
vagyongazdalkodasa nem volt szabalyszeri.

A 2016. évre vonatkoz6 ellendrzés a nyolc legjelentdsebb vagyoni kor felett
tulajdonosi jogokat gyakorlo szervezet — a Magyar Nemzeti Vagyonkezeld Zrt., a
Nemzeti Foldalapkezeld Szervezet, a Miniszterelnokség, a Foldmiivelésiigyi
Minisztérium, a Nemzeti Fejlesztési Minisztérium, a Kiilgazdasagi ¢és
Kiiliigyminisztérium, a Magyar Fejlesztési Bank Zrt. és az Allami Egészségiigyi
Ellato Kozpont — tulajdonosi joggyakorlassal kapcsolatos tevékenységére terjedt
ki. Az ASZ ellendrzése megallapitotta, hogy a tulajdonosi joggyakorlok az allami
vagyonra vonatkozo beszamolasi kotelezettségiiknek a jogszabalyi el6irdsok
szerinti tartalommal eleget tettek, azonban a Magyar Fejlesztési Bank Zrt.
kivételével késedelmesen teljesitették a tulajdonosi joggyakorlasuk ald tartozo
vagyonra vonatkozo6 adatszolgéltatast a Magyar Nemzeti Vagyonkezeld Zrt. felé.

A vagyonkezelésbe adott allami vagyon értékének pontos, naprakész nyomon
kovetését veszélyeztette, hogy hianyossagok voltak ezeknek a vagyonelemeknek
nyilvantartasa terén. A tulajdonosi joggyakorlasi feladatokat tamogatd
szabalyozasi kontrollokat a tulajdonosi joggyakorlok a Nemzeti Foldalapkezeld
Szervezet és a Nemzeti Fejlesztési Minisztérium kivételével szabalyszerlien
alakitottak ki és mikodtették. A vagyonkezelésbe, hasznalatba adott vagyon
megovasat a tulajdonosi ellendrzések rendszere tamogatta. Jelenleg a meglévd
alloeszkozoket sok esetben nem potoljak — vagyonvesztés kovetkezik be. Ezért a
vagyongazdalkodas jelenlegi gyakorlatanak szigoritasa sziikséges.

A tulajdonosi joggyakorlok vagyongazdalkoddsa soran a vagyonelemek
atadas-atvétele, a vagyon gyarapitasa ¢&s értékesitése szabalyszeri volt,
ugyanakkor a szamvev0széki ellenérzés hibakat, hianyossagokat tart fel az allami
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vagyon vagyonkezelésbe adasa terén a Nemzeti Foldalapkezeld Szervezet €s az
Allami  Egészségiigyi Ellato  Kozpont esetében. Az  atlathatdosag  és
elszamoltathatosag kovetelményének érvényesiilését tamogatta, hogy a
tulajdonosi  joggyakorlok — a Nemzeti Foldalapkezel6 Szervezet és a
Foldmiivelésligyi Minisztérium kivételével — az informacios és kommunikacios
folyamatokat szabalyszeriien alakitottak ki, kozzétételi kotelezettségeiknek eleget
tettek. A kozvagyonnal valo felelosségteljes gazdalkodas erdsitése, a hibak,
hianyossagok kijavitasa érdekében a tulajdonosi joggyakorlok felelosen
hasznositottak a kiilsé ellendrzések megallapitasait, nyomon kovették az

intézkedési tervek megvalositasat.

1. tablazat: Az allami vagyon értéke joggyakorlo szervezetenként
2016. december 31-én (millio forint)
Table 1. The value of state property by law enforcement organizations
December 31, 2016 (million HUF)

TULAJDONOSI KOZVETLE KONCESSZIOBA, OSSZESEN
JOGGYAKOR- -NUL VAGYONKEZELESBE
LOK KEZELT ADOTT ALLAMI
ALLAMI VAGYON
VAGYON
Allamhaz- Allamhaz-
tartason tartason
kiviilre beliilre
Allami 19 138,8 20,9 471 338,8 490 543,5
Egészségiigyi
Ellato Kézpont
Magyar Nemzeti 8722 864,0 | 2053417,7 | 4301 781,8 15078 063,5
Vagyon-kezeld Zrt.
Nemzeti 2333972 298 001,6 26 715,1 558 113,9
Foldalapkezeld
Szervezet
Foldmuvelésiigyi 47 692,3 - - 47 6923
Minisztérium
Kiilgazdasagi és 148 536,6 - - 148 536,6
Kiiliigyminiszté-
rium
Nemzeti Fejlesztési 569 744 4 603 971,3 - 1173 715,7
Minisztérium
Miniszterelnokség 57 362,1 - - 57 362,1
Magyar Fejlesztési 153 353,2 - - 153 353,2
Bank Zrt.
Osszesen: 9952 133,6 [ 2955411,5 | 4799 835,7 17 707 380,8

Forras: (ASZ 2018d:10)
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A megallapitisok alapjan az Allami Szamvevdszék a Magyar Nemzeti
Vagyonkezel6 Zrt. vezérigazgatdjanak és a foldmivelésiigyi miniszternek egy-
egy, az Allami Egészségiigyi Ellato Kozpont féigazgatdjanak kettd, a Nemzeti
Foldalapkezeld Szervezet elndkének pedig o6t javaslatot fogalmazott meg,
amelyekre 30 napon beliil intézkedési tervet kellett készitenitik.

6. Agazati kontrolling rendszer Kialakitisa az egészségiigy teriiletén

A kozpénziigyi reform keretében az allami szféraban is bevezetésre keriilt az
eredményszemléletii szamvitel 2014. januar 1-jét8l. Uj szabalyrendszer keriilt
bevezetésre (4/2013 (I.11.) Korm. rendelet) — a pénzforgalmi szemléletli
konyvelés mellett tizemgazdasagi szemléletben is lehet konyvelni. Elésegitve,
hogy a koltségvetési dontés alapegységeinél, a koltségvetésbol gazdalkodo
szervezeteknél a Vezetdi Informacios rendszeren keresztiil a korabbinal realisabb
(6nkoltség-alapokon nyugvd) informaciok is megalapozzak a dontéseket. Az
allamhaztartasban mindenkire kiterjedé és ettél az idOponttol egységesen
alkalmazanddé rendszer egyik legfontosabb célja az volt, hogy eclésegitse a
korabbinal megbizhatobb informacidk nyilvantartasat és felhasznalasat az
allamhaztartas minden teriiletén. A valtozo kornyezeti kihivasok, a korszeri
menedzsment-szemlélet és a modern elemzési eljarasok térhoditasa egyre inkabb
megkovetelik, hogy az allamhaztartasra jellemzo kozfeladat ellatas-kdzpénzbol -
ne csak megvalosuljon, hanem jol, hatékonyabban, kdltségtakarékosabban ¢és az
elvart szinvonalon torténjen. Az 1) szemlélet biztosabb alapot teremt az
onkoltségek elemzésének lehetdségével a bevételbeszedéshez ¢és a kiadas-
csokkentéshez, ezen beliil a vezetdi €s iranyitasi célok megvaldsitdsdhoz. Az
lizemgazdasagi szemléleti gazdalkodas jelent6sen elOsegitheti, hogy a
kozpénzeket ne csak szabalyszerlien, hanem célszerlien és eredményesen is
hasznaljak fel. A tevékenységek méréséhez megfeleld indikatorokat,
teljesitménymutatokat kell kialakitani, amivel az egyes tevékenységek,
szolgaltatasok eréforras-sziikséglete megjelenithetd. Ehhez a kozfeladatot ellatd
szervek szintjén ki kell alakitani az Onkoltségszamitas rendszerét és meg kell
hatarozni a koltségallokaciot, a felmeriilt koltségek feladatokra torténd
szétosztasat, a felosztashoz alkalmazott mutatokat, vetitési alapokat (Katai-
Krizsan 2016).

Az egészségligyi torvény 2014 utan bekdvetkezett modositasa szerint (1997.
évi CLIV torvény, 154/G paragrafusa) az egészségligyi kozszolgaltatd
koltségvetési szerv bizonyos feltételek fennallasa esetén, illetve ezek hianyaban
az iranyito szerv dontése alapjan koteles lizemgazdasagi (eredmény) szemléletii
konyvvezetésre (Dosa et al. 2016).

Az egészségiigyben, ahogy Ori Karoly fogalmazott az IME Interdiszciplinaris
Magyar Egészségligy — az egészségiigyi vezetdk szaklapja XVII. Vezetdi
Eszkoztar — Kontrolling Konferencian 2017. december 7-én, a 2016-0s év pilot
év volt, amelynek sordn szamos technikai €s személyzeti problémaval kellett
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szembenézni. Nem maradtak el a gyakori interakciok €s visszajelzések sem az
Allami Egészségiigyi Ellaté Kozpont (AEEK) részérél. Ezzel szemben 2017-ben
mar egészen mas kornyezetben folyt a munka. Stabilizalddni latszik a kdrhazak
felkésziiltsége, az adatszolgaltatds kevés szakmai visszajelzés mellett zajlik, a
kontrolling eszkodzpark kiegyenlitddotten miikddik. Esetszintii kontrolling nélkiil
nincs kontrolling. Van mar olyan hazai egészségiigyi intézmény, ahol ez
megvaldsult, err6l tantiskodott a Markhot Ferenc Oktatokorhaz és Rendeldintézet
foigazgatojanak eldadasa is a konferencian (IME 2018).

Egy 0j agazati kontrolling koncepcidé keriilt kialakitidsra az egésziigyben
(egységes agazati szamlatiikor, kézikonyv késziilt). Megkezdddott az agazati
koncepcié implementaldsa — a korhazak atallasa az 0j rendszerre. Egységes
agazati dashboard késziilt.

Az ASZ legutobbi jelentéseib6él az deriilt ki, hogy a gazdalkodas tobb
intézményben — az egészségligy egészEt tekintve, tehat nem csak a kormany altal
feliigyelt intézményekben — nem volt kelléen gondos (ASZ 2018a, b, c). A
jelentés a 2008-2015-ig tartd idészakot tekintette at, igy az els6dleges feladat
rogziteni, hogy az akkori kritikakbol mi az, ami még ma is megalapozott, hiszen
a legutobb kinevezett gazdasagi igazgatok elsd évében zarult le a vizsgalat. Az
biztos, hogy a korhazak egyre kisebb mértékben, de évrdl évre addssagot
halmoznak fel. Az egészségiigyi ellatas szinvonala és az allami finanszirozas
jelenlegi korlatai kdzott uj egyenstlyt érdemes talalni. Fontos az apoldi és orvos
bérek tovabbi emelése, barmilyen sok lemaradast is sikeriilt mar eddig is
bepotolni az elmult években. Azt a hosszi ideje folyd vitat is eredményesen
kellene lezarni, hogy miként érvényesithetdek a pontos, szigoru, preciz
gazdalkodas kivanalmai ugy, hogy egyidejiileg az orvos szakmai szempontok
els6bbsége is megmaradjon.

7. Agazati kontrolling rendszer kialakitisa a Magyar Honvédségnél

A Magyar Honvédségnél tarca szintli kontrolling rendszer miikodik és ez
jelenleg még egyediilalld a magyar kozigazgatasban. A rendszer kialakitasa
2010-ben kezdddott el. A kontrolling tevékenység végzését az 55/2011 (V.13.)
HM utasitas rendelte el és szabalyozza. A HM Tarca Kontrolling Rendszer (a
tovabbiakban: TKR) rendeltetése: a stratégiai és operativ tervezési folyamatok és
a tervek végrehajtasanak nyomon kovetésével a vezetdi igényeket kielégitd
informaciok szolgaltatasa, a dontés-elokészités tamogatasa, a folyamatok
hatékonysaganak, gazdasagossaganak novelése és a stratégiai célok elérése
érdekében. A TKR kialakitasaért, mikodtetéséért és fejlesztéséért a HM
Kontrolling és Szabalyozasi Foosztaly lett kezdetben felelds.
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A HM utasitds a kontrollingon belill megkiilonbozteti a stratégiai- és az
operativ kontrolling tevékenységet. Az utasitasban foglaltak szerint:

= Kontrolling: olyan vezetési funkcio, amely a tervek, a célkitlizések és
a hozzajuk rendelt eréforrasok hatékony felhasznalasa 6sszhangjanak
megteremtésével, valamint azok atlathatdosaganak biztositasaval segiti
a HM vezetését a dontések meghozatalaban, a védelmi képességek
fenntartasat, fejlesztését ¢&s alkalmazasat célzo tevékenységek
célorientalt iranyitasaban. Két fo teriilete a stratégiai és az operativ
kontrolling.

= Stratégiai kontrolling: alatdmasztja a korabbi tervezési id6szakok
tapasztalatainak felhasznalasdval megvalosithatd védelmi stratégia
kialakitasat, el6segiti az operativ muikodés és a stratégiai célok
Osszhangjat, tovabba értékeli a megvalosulas mértékét, vizsgalja az
eltérések okait, hatésait és javaslatot tesz a korrekcios intézkedésekre.

= Operativ kontrolling: vizsgalja azon miikodési teriileteket, ahol
esetleges megtakaritasok érhetdk el, célja a koltséghatékonysagi
szempontok érvényesitése a vezetdi dontések meghozatalaban.

A HM Kontrolling tevékenység a 33/2017. (V1. 30.) szami HM utasitasnak
megfeleléen 2017 juliusato)l a HM Kontrolling Foéosztadly (HM KOF)
feladatrendszeréb6l a HM, mint intézmény Operativ Belsé Kontrollok
Rendszerében a kiilsé ellenérzésekhez kapcsolodo intézkedések nyilvantartasaval
Osszefliggd feladatok a HM Belsdellenérzési Foosztdly (HM  BEF)
feladatrendszerébe keriiltek, a HM KOF feladatrendszere kiegésziilt a HM
integritasfejlesztési feladatokkal, és ezzel egyidejlileg szervezeti felépitése és
létszama, valamint megnevezése HM Kontrolling és Integritasfejlesztési
Foosztaly megnevezésre modosult.

7.1. A HM Kontrolling és Integritasfejlesztési Féosztaly feladat és hataskore

HM Kontrolling ¢és Integritasfejlesztési Foosztdly a védelemgazdasagért
felelds helyettes allamtitkar kdzvetlen iranyitasa alatt mitkodik és a Honvédelmi
Minisztérium Szervezeti és Mukodési Szabalyzataban jovahagyottak alapjan
feladatai:

» A tarca kontrolling rendszerének mitkodtetése és fejlesztése.

= A HM Kontrolling Portal {izemeltetése és fejlesztése.

» A Kormdnyzati Stratégiai Iranyitasi Rendszerrel (KSIR)?® 6sszhangban, a
mikodési tapasztalatok alapjan fejlesztési javaslatok kidolgozasa a
tarcaszintii tervezési folyamatokhoz.

3 Lasd bdvebben a 38/2012. (111.12.) Korm. rendeletben
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» tarca jovahagyott stratégiai terveiben rogzitett fejlesztési programok
végrehajtasanak nyomon kovetését biztositdo Fejlesztések Ertékelése és
Nyomon kovetése (FENY) szakmai oldal mitkddtetése és fejlesztése.

* Az erbforrasok optimalis elosztasanak és hatékony felhasznalasanak
biztositasa érdekében az operativ tervek végrehajtasanak egyes kiemelt
terliletek mikodésének nyomon kovetése, kontrolling szemponta
elemzése.

* A tarca gazdalkodasi rendszere egyes elemeinek vizsgdlata, elemzése €s
értékelése. A honvédelmi tarca gazdalkodasi helyzetét érintd
kérdésekben rendszeres és eseti jelentések, felsOvezet6i dontésekhez
koltség-, és folyamatelemzések készitése.

* A tarca koltségvetése végrehajtasanak kontrolling szemponta elemzése
¢s értékelése.

» Az ldizleti szektor gazdasagi modszereinek figyelemmel kisérése,
vizsgalata, lehetséges bevezetésének elokészitése.

= A szovetséges allamok hader6i kontrolling, monitoring, stratégiai
tervezési rendszereinek tanulmanyozasa.

= A tarca Koltségvetés Gazdalkodasi Informécios Rendszer (KGIR)*
tovabbfejlesztési iranyainak kialakitasa, a fejlesztés koordinalasa.

= A Honvédelmi Minisztérium, mint intézmény operativ belsé kontrollok
rendszerének miikodtetése, a HM Kockazatkezelési Bizottsag
munkajanak vezetése.

= A HM, mint intézmény integritasfejlesztési feladatainak ellatasa,
kapcsolodo képzések kialakitasa és bevezetése.

* A honvédelmi agazat integritds fejlesztésével, a szervezeti integritas
fenntartasaval és a személyi integritas fejlesztésével kapcsolatos agazati
szintli szabalyzok kidolgozasa.

» Az allamigazgatasi szervek integritdsiranyitasi rendszerérdl és az
érdekérvényesitok fogadasanak rendjérdl szold 50/2013. (II. 25.) Korm.
rendeletben az integritds tanacsadd szamara meghatarozott feladatok
végrehajtasanak tdmogatésa.

Az éllamigazgatasi szerveknél - a Bkr.> szerinti integralt kockazatkezelési
rendszer keretében - évente december 31-éig fel kell mérni az allamigazgatasi
szerv mikodésével kapcsolatos integritasi és korrupcidés kockazatokat, és a
felmérés alapjan egyéves intézkedési tervet kell megfogalmazni a kockazatok
kezelésére.

4 Lasd b8vebben a 30/2015. (VI. 25.) HM utasitdsban
5 A 370/2011. (XII. 31.) Korm. rendeletet (Bkr.)
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HM szerv szervezeti elemei:
= Koltségelemzo és Programértékel Osztaly
= Koltségvetés- és Gazdalkodas Monitoring Osztaly
» Integritasfejlesztési Osztaly

8. Osszegzés

Osszegezve a cikkben leirtakat jelenleg a magyar kozszféra kontrolling-ja eltt
allo legfébb kihivasok az alabbiak:

e a kozigazgatasban, a kozszféraban is alkalmazhato koltség- ¢és
teljesitményszamitdsi rendszer kialakitdsa, amely tdmaszkodik a
tevékenység-alapu és célkoltség szamitas eredményeire;

e a hatékonysag, eredményesség, gazdasagossag hdarmas elvének
megvaldsitasa, amely a stratégiai kozcélokat ¢és a kozigazgatasi
eszkOzrendszer egészét (tl az intézményi gazdalkodas keretein) a
kontrolling rendszer részeként értelmezi;

e stratégiai kontrolling rendszer kiépitése, amely a kozfeladatok
megvalositasat vezérld stratégiai célokbol, valamint az allampolgarok,
mint ligyfelek szamara értéket teremtd tevékenységekbdl vezeti le a
tervezési premisszakat és ezekhez képest méri a teljesitményt;
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ABSTRACT

Although more and more companies have their own website, most of these never become
profitable. The main problem arises from that the possibilities are not understood by
decision makers. In this paper the author shows his own experiences about what
possibilities companies may have in the internet and how to exploit them. There are
several methods to choose from including link exchange, direct e-mails, online
advertisements, search engine optimization and social networks. While there is still
debate among researchers in this topic, the author tries to clarify which methods of
increasing attendance and make a website profitable work well and which are not.
Different methods may be used successfully in different stages of the lifecycle of
websites. A multi-site strategy is introduced to achieve long-term success. The main idea
behind this strategy is to create more websites, where each of them is search optimized
for a given keyword.

1. Bevezetés

Magyarorszagon a vallalatok 69%-a rendelkezik sajat weboldallal az
interneten (Eurostat 2018). Ez a szam lassan novekszik, azonban tovabbra is
alatta marad az EU-28 orszagokhoz képest, ahol 4tlagosan a vallalatok 77%-anak
van sajat weboldala (Eurostat 2018). A nagy vallalatok koriilbeliil 1/3-a, a kisebb
vallalatok koziil pedig szinte senki sem rendelkezik tobb weboldallal kiilonbdz6
domain neveken (BellResearch in SG 2008). Csupan néhany vallalat ismeri fel az
emberek azon szokasat, hogy els6sorban termékekre €s szolgaltatasokra keresnek
az interneten, nem pedig vallalatokra illetve cégbemutatd weboldalakra. Az
online és hagyomanyos vallalatok koziil csak az online vallalatokat vizsgalva a
Magyarorszagon leglatogatottabb 50 weboldal koziil minddssze 6db
hagyomanyos offline vallalat weboldala (Alexa 2018), a tobbség online vallalat
weboldala, jellemzéen online tartalomszolgaltatok vagy online tigynokok
(Schmuck 2015). A listaban levd vallalatspecifikus weboldalak is nyujtanak
valamilyen tobbletszolgaltatdst a hagyomanyos passziv vallalati weboldalakkal
szemben, példaul a cikk irasakor a listan 38. pozicidban levé otpbank.hu, melyen
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keresztiil online internet banking érhetd el. Mas vallalati weboldalak letoltési
lehet6ségeket kinalnak fel, mint példaul az adobe.com és a microsoft.com. A
tobbletszolgaltataist nem nyujtd passziv vallalati weboldalak latogatottsaga
jellemzden alacsony, ilyenek nem talalhatdak a Magyarorszagon legtobbet
latogatott 50 weboldal kdzott.

Egy jellemz6 magyar vallalati weboldal latogatottsaga 10 egyedi latogato alatt
van naponta. Korabbi kutatdsok eredményei azt mutatjak, hogy a vallalati
weboldalak nagysagrendileg 90%-a tobbe keriil, mint amennyi hasznot termel
(Gangel 2007). Azonban ez nem jelenti azt, hogy a weboldalakkal nem érdemes
foglalkozni. A weboldalak tobb moddszerrel is nyereségessé tehetoek.
Hasznalhatoak keresdoptimalizalasi megoldasok, vagy hirdetési feliiletek
vasarolhatok mas, nagy latogatottsagi weboldalakon, példaul az adott témaban
ismert weboldalakon, sales house ligynokségeken keresztiil, a Google AdWords
rendszeren keresztiil vagy Facebookon, mely utdbbi részletes és hatékony
célesoport célzasi modszereivel tiinik ki a hirdetési megoldasok koziil. Ezen cikk
6 célkitlizése, hogy bemutassa és értékelje azokat a lehetdségeket, amelyekkel a
vallalati weboldalak nyereségessé tehetoek.

A problémak {6 oka, hogy sok dontéshozd nincs tisztdban azzal, hogy milyen
moédon novelheti a vallalati weboldal latogatottsagat. A weboldalt elkésziti egy
programoz6, majd ezt kovetéen magara hagyjak. Az internet cimet rairjak
névjegykartyaikra és kiilonféle céges dokumentumokra, de ezen feliil mas nem
torténik.

Egy weboldal elkészitése és mikodtetése draga dolog. Manapsag
Magyarorszagon az elkészités koltsége koriilbeliil 100 ezer forinttol akar tobb
milli6 forintig is terjedhet fliggden a weboldal bonyolultsagatdl és a fejlesztécég
arazasatol. Ezzel azonban a koltségeknek nincs vége, hiszen a weboldal
folyamatos mitkodtetése, frissitése, karbantartasa is pénziigyi raforditast igényel,
bar ez jellemzden alacsonyabb a fejlesztési koltségeknél. A vallalatok vezetdsége
eredményeket szeretne latni a befektetett 6sszegért. Bar a weboldalaknak szamos
elénye lehet, novelhetik a presztizst, javithatjak a vallalati imazst, a fontos
informaciok online kozzétételével csokkenthetik a bejovo telefonhivasok szamat,
a legfontosabb szempont mégis az értékesités eldsegitése. FO szabaly, hogy a
weboldal hozzon legalabb annyi profitot, mint amennyibe keriil. Az igazan
sikeres weboldalak sokkal nagyobb profitot hoznak bekeriilési és miikddtetési
koltségeiknél.

Ahhoz, hogy egy weboldal sikeres legyen, dont6 fontossagu, hogy a
latogatokbol potencialis vasarld legyen. Ez a konverzids arany weboldalanként
valtozo és nagyban fiigg a weboldal témajatol, valamint az ajanlattol, melyet a
weboldal kozvetit. A FireClick adatai alapjan az atlagos konverzids arany 2,3%
(FireClick in Eisenberg 2004), a Hart Creative Marketing szerint 0,5-5,3%
kozotti (Hart Creative Marketing 2005). A szerz6 101db weboldal elemzése
soran szerzett tapasztalatai szerint ez az ardny Magyarorszagon 1-2% koriil
alakul azon weboldalak esetében, ahol a 6 cél az informaci6 atadasa és uj vevok
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megszerzése. Példaul egy mindségiranyitasi rendszerek bevezetésével foglalkozo
vallalat weboldalanak egyedi latogat6i® koziil 1,5% kért drajanlatot a
szolgaltatasra. Természetesen ez nem jelenti a tényleges vevok szamat, mivel az
ajanlatkérék csak egy része valik valoban vevévé. Bizonyos esetekben a
konverzios arany meglepden alacsony is lehet. Egy magyar online parfiimbolt
adatai alapjan egyedi latogatok 0,1%-a valt valoban vasarlova, mely a webshop
alacsony nyereségességét vonta maga utan (Schmuck 2011)”. Mivel a konverzios
arany ndvelése nagyon nehéz, célszerlibb a latogatottsag ndvelését tlizni ki célul.
Ezaltal meghatarozhaté egy stratégiai cél: ahhoz, hogy egy weboldal
nyereségességét noveljiik, tobb olyan latogatdt kell a weboldalra csabitani, akik
érdeklddnek a weboldal témaja irant, igy potencialis vasarlok lehetnek.

2. A latogatok jelentik a siker zalogat

A szerz6 2007-2011 kozott vizsgalta 101db magyar weboldal latogatottsagi
statisztikait. A weboldalak 6sszes napi letoltése koriilbeliil napi 70.000 letdltés
volt. A mintaban a megfelelden keresGoptimalizalt weboldalak latogatdinak 60-
90%-a érkezik a keresémotorokbol (Schmuck 2011), Magyarorszagon elsdsorban
a Google-bdl, amely piaci részesedére itthon messze meghaladja a
versenytarsaiét. A latogatdok 10-40%-a mas hivatkozd weboldalakrol érkezik, a
maradék 0-10% pedig kozvetleniil irja be a weboldal cimét a bongészobe. Egyes
weboldalaknak ennél tobb kozvetleniil érkez6 latogatodja is lehet, igy példaul az
online hirportalok latogatoi jellemzden kdzvetleniil érkeznek, azonban a tipikus
vallalati weboldalak nem ilyenek.

1. abra: Egy jol keresGoptimalizalt weboldal statisztikaja
Figure 1. Statistics of a well-managed website
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T 14,90% Hivatkozé webhelyek © | WHivatkezd webhelyek
27 439,00 (14,90%)

M Kozvetien forgalom
7 828,00 (4,25%)

A

80,85% Keresémotorok

(Google Analytics mérés alapjan)

¢ Egyedi latogato a weboldal olyan latogatdja meghatarozott iddintervallumban, akinek
egyedi IP cime van. Amennyiben egy felhasznalé minden nap meglatogatja a weboldalt,
minden nap egyedi latogatonak szamit.

7 A kutatas a 2009. évre vonatkozott.
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A Google keresé a weboldalakat a PageRank algoritmus alapjan rangsorolja
(Brin-Page 1998). Az algoritmus szerint a kevés kiilsé hivatkozassal rendelkezd
weboldalak PageRank értéke alacsony lesz, igy ezek eleve alacsony
latogatottsagot tudhatnak magukénak a Google keresén keresztiil, a
hivatkozasokrol érkezd latogatok szdma pedig a kevés kiilsé hivatkozds miatt
szintén minimalis.

3. A latogatdszerzés méodszerei

Szamos vallalat elkészit egy weboldalt és a késobbiekben nem foglalkozik
vele. Néha frissitik a tartalmat, de semmilyen hatékony médon nem népszeriisitik
a weboldalt. fgy végsé soron a weboldalak elkésziilnek, majd magukra
maradnak. A vallalatok tobbségének semmilyen stratégiaja sincs weboldala
felfuttatasara. Pedig ahhoz, hogy egy weboldal sikeres lehessen, mar a fejlesztés
kezdetétdl érdemes tisztaban lenni a célokkal €és a hasznalhaté modszerekkel. A
cikk a tovabbiakban azokkal a modszerekkel foglalkozik, amelyek kritikusak a
weboldalak gazdasagos mitkodtetésében. Ezen modszerek a kovetkezok lehetnek:
linkcsere, direkt e-mailek, online hirdetések, keresdoptimalizalas, szocialis
halozatok. Ezeken kivil még szamos moddszer Ilétezik a weboldalak
népszerisitésére, igy példaul hirdetés a hagyomanyos médidban, de ezen
modszerek koltséghatékonysaga jellemzoen alacsony, igy nem tartoznak ezen
cikk témajaba.

3.1 Linkcsere

A linkcsere modszere nagyon egyszerli: mindkét weboldalra kikeriil egy-egy
egymasra mutatd hivatkozas. Bar a modszer népszerliségét mutatja, hogy nap
mint nap megkeresik a szerz6t ilyen ajanlatokkal, ezek mindig visszautasitasa
keriilnek, mivel ez a mddszer nem alkalmas a hosszu tdva latogatottsag
novelésre. Valdjaban a linkcserének alig van hatasa a keresékben elfoglalt
poziciokra, s6t, bizonyos esetekben a linkcsere inkabb karos, mint hasznos.

A Google altal kiadott , Utmutatd webmestereknek” a kovetkezot ajanlja: ,,Ne
csatlakozzon olyan linkrendszerekhez, amelyek célja a webhely rangsorolasanak
javitasa vagy a PageRank mutatdé ndvelése. Kiilondsen keriilje az internetes
spamgyartokat, illetve a ,,rossz kornyékeket”, mivel ezek a hivatkozasok hatassal
lehetnek sajat webhelye rangsorolasara is.” (Google 2011 p.1.) Az el6z6ek miatt
a sikeres weboldalak altalaban nem alkalmaznak linkcsere megoldasokat. A
keres6kben valo poziciok javitasara az egyiranyd, a weboldalra ramutato kiilsé
hivatkozésok jatszanak kulcsszerepet, igy a f6 kihivas az, hogy minél tobb ilyen
egyiranyu kiils6 hivatkozds mutasson a weboldalra.
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3.2 Direkt e-mailek

A direkt e-mailek kiildését gyakran spamnek tartjak. Amennyiben a weboldal
lehetdséget ad regisztraciora, és e soran a felhasznalo elfogadja azt a felhasznaloi
feltételt, hogy az iizemeltetd illetve akar harmadik fél is hirdetéseket kiildhet
szamara, az lzemeltetd torvényesen kiilldhet rekldm e-maileket a regisztralt
felhasznalé szamara. Ahhoz, hogy megfeleld cimlista alljon rendelkezésre,
elézetesen  Osszegyljtott adatbazis sziikséges. Amennyiben ez nem
regisztraciokon keresztiil gytilt 6ssze, a felhasznalas térvénybe iitk6z0, igy nem
témaja e cikknek. Az adatbazis regisztraciokkal vald Gsszegyljtése hossza id6t
vesz igénybe. Példaul a netorian.hu irodalmi portal egyedi latogatéinak csupan
0,1%-a regisztralt egy kilenc éves periodust elemezve (Schmuck 2011). Ezzel a
regisztracios arannyal évek sziikségesek egy komoly felhasznaloi adatbazis
létrehozaséhoz. Igy ez a modszer inkdbb azon weboldalak esetén hasznalhato,
amelyek mar sikeresen lizemelnek évek Ota. Amennyiben a vallalatnak tobb
weboldala van, a régi weboldal felhasznal6i szamara hirdetheti ilyen modon az 1)
weboldalat, de ez az eset altalaban nem all fenn. Azt a moddszert, amikor a
vallalat harmadik fél szamara fizet azért, hogy hirdetését kiildje ki e-mail
adatbazisaban, online hirdetésként értelmezhet;jiik.

3.3 Online hirdetések

Az internet ingyenes tartalmi modellje a tartalomszolgaltatok altal
megjelenitett fizetett hirdetéseken alapszik, melyeket gyakran bannereknek is
hivnak. Ezek az interneten a legnépszeriibb iizleti modellek (Schmuck 2015). A
hirdetések jellemzéen banner formajuak, melyek tipikusan JPG képek vagy
JavaScript kodok beillesztésért jelentik a hirdetd feliiletére. A hirdetések lehetnek
kattintas alaptak (pay-per-click, PPC) vagy megjelenés alapuak. Kattintas alapa
hirdetések esetén a hirdetd csak akkor fizet, amikor egy latogatd rakattint a
hirdetésére, fiiggetleniil attol, hogy az hanyszor és mennyi id6n keresztiil jelenik
meg. Ez a nagyon népszerli és sikeres Google AdWords/AdSense program iizleti
modellje is. Magyarorszagon népszerii még a Netadclick.com, az Affiliate.hu és
az Etarget.hu. Nagyon népszerii hirdetési céllal a Facebook is, mivel itt a hirdetd
nagyon pontosan tudja megcélozni a célkdzonségét koszonhetden a felhasznalok
altal megadott informacidknak. Ezekben a rendszerekben a hirdetok tipikusan
keretosszeget adhatnak meg, az elosztast az automatikus algoritmusok végzik.
Egyes esetekben azt is megadhatjak, hogy mennyit szannak egy kattintasra.
Minél nagyobb ez az érték, annal jobb helyen fognak a hirdetéseik megjelenni.

Az online hirdetések hatékonysdganak elemzésekor fontos tudni, hogy a
hirdetés hany 0j vevét fog varhatéoan hozni a vallalat szamara. A weboldalak
latogatoi altalaban nem lesznek rogton vasarlok elsd latogatasukkor, sokkal
jellemzdbb, hogy késébb ismét visszatérnek és akkor valhatnak vasarlokka. Ezért
a hatékonysag mérése nehéz feladat. Regisztracional a vasarlotol lehet kérni
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annak megadasat, honnan hallott a weboldalrol. Az ijonnan regisztralt vasarlok
¢s az egyedi latogatok aranyabol kiszamolhato az 0 vasarld megszerzésének
koltsége:

c=1/rxp

¢ = 1j vasarlé megszerzésének koltsége

r =1j vasarlok szama / egyedi latogatok szama atlagosan egy adott id6szakra

vonatkozdan

p = 1j latogato megszerzésének koltsége (hirdetésnél ez a kattintasonkénti ar)
Amennyiben az 1) vasarld megszerzésének koltsége alacsonyabb, mint az

atlagos nyereség vasarlasonként, az online hirdetés rovidtavon nem kifizet6do.

Mivel az elégedett vasarlok a jovoben visszatérhetnek €s ismét vasarolhatnak,

hossza tavon ennek ellenére is kifizet6do lehet a hirdetés. Az online hirdetések

egyes esetekben nagyon sikeresek is lehetnek, Banyai (2017) emlitést tesz egy

esetrdl, ahol a hirdetés 23-szoros megtériilést hozott.

3.4 Keresdoptimalizalas

A keresGoptimalizalds egy olyan modszer, amely eldsegiti a weboldal
keresémotorok talalati listain elfoglalt helyének javitdsat. Magyarorszagon
kulcsfontossagu a Google keres6ben elért helyezés, de mas keresGmotorok, pl. a
Bing?® is hasonléan miikddnek. A Google keresének vilagszerte kozel 75%-os a
piaci részesedése (Mangles 2018), igy a keresGoptimalizalas elsOsorban a
Google-ben elért pozicid javitasara vonatkozik. A moddszer Iényege, hogy minél
tobb kiilsé hivatkozas mutasson az adott weboldalra minél jobb PageRank
értékkel rendelkezé oldalakrol, a hivatkozasok nevében pedig minél tobbet
szerepeljen az a kulcsszd, amire a weboldalt szeretnénk elorébb sorolni a
keres6kben. Ennek legegyszeriibb modszere a kiilonféle linktarakba valo
linkajanlas, melyek koziil Magyarorszagon a lap.hu a legnépszeriibb. A weboldal
strukturalis kialakitasa szintén fontos. Egy keresdbarat weboldal kialakitasa nem
keriil tobbe, mint egy atlagos weboldal fejlesztése, viszont nagy szakértelmet
kivan. A keres6optimalizalas modszere folyamatosan terjed, 2010-2017 kdzott a
keres6optimalizalasi kiadasok az USA-ban megharomszorozodtak (Statista
2018). Bar a vallalaton beliill végzett keresOoptimalizalasi tevékenység is
jelentds, egyre tobb szervezet dont ugy, hogy kiszervezi ezt a tevékenységet
kiils6 online marketing tanacsadonak (MarketingSherpa 2008). Tulajdonképpen a
keresGoptimalizalas a keresdk elsd 10 taldlati helyéert folyd verseny, mivel az
emberek tobbsége nem nézi meg a masodik illetve tovabbi taldlati oldalakat.
Emiatt a verseny hatalmas, az angol nyelvii teriileten mar jelenleg is nagyon
nehéz ezzel a tevékenységgel komoly eredményt elérni, de mas orszagokban is

8 A Bing a Microsoft 2009-ben inditott keresémotorszolgaltatasa.
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folyamatosan telitédik a piac. A keresOoptimalizalast célszerii szakemberekkel
végeztetni, mert a rossz megoldasokkal latogatok veszithetok, a kiilso
linktaraktol valo fiiggés miatt pedig a hibak kijavitasa pedig nehéz, bizonyos
esetekben szinte lehetetlen. Jelenleg a keresoptimalizalas hosszl tavon az egyik
legolcsobb és leghatékonyabb latogatoszerzési megoldas. A keresGoptimalizalas
irodalma széleskor, a részletek ismertetése nem e cikk feladata.

3.5 Szocialis halozatok

Napjaink online szocialis halozatai, Magyarorszagon mindenekel6tt a
Facebook jelentds marketinglehetdségeket rejtenek magukban. A Facebook
Magyarorszagon szinte egyeduralkodd, a vildgon pedig 61%-os a piaci
részesedése (McEvoy 2017). Ezért egyre tobb és tobb vallalat késziti el sajat
Facebook oldalat, azért, hogy sajat felhasznaloi bazist épitsen. Azon
felhasznalok, akik az oldalt 14jkoljak, a tovabbiakban informaciokat kaphatnak az
iizen6falon keresztiil. A Facebook-oldal épités jelentds id6t és anyagi forrasokat
vehet igénybe, azonban ha elkésziilt, gyakorlatilag ingyen lehet a rajongokkal® az
informaciokat megosztani. A dolog hatranya — szemben az online hirdetésekkel
¢és a keresOoptimalizalassal — hogy csak azok kapnak igy informaciot, akik a
vallalatot mar amugy is ismerik, tehat els6sorban a lojalitds megteremtésében
kaphatnak szerepet a Facebook oldalak.

A fenti problémak miatt egyes vallalatok megprobaljak elérni, hogy a
felhasznalok osszak meg ismerdseikkel az egyes tartalmakat igy egy-egy Uj
megosztassal akar tobb szaz Uj embert tudnak elérni. Ehhez olyan tartalmakat
kell szolgaltatni, amelyet a felhasznalo ismételten megoszt az tizenéfalon, vagy
pedig kiilonféle alkalmazasok fejleszthetéek melyek informaciokat tesznek ki az
iizenéfalra (Index 2011).

4. Online stratégiak
4.1 Stratégiak a weboldal kiilonboz6 életciklus szakaszaiban

Bar a korabban ismertetett modszerek barmikor alkalmazhatdak, stratégiai
szemléletet kovetve a weboldalak életciklusiban meghatarozhatéak azok a
modszerek, amelyek hasznalata legoptimalisabb. Természetesen a modszerek
kombinalhatoak is, ez azonban nem mindig koltséghatékony. Az 1. tablazat
bemutatja a szerzé altal javasolt stratégiat arra vonatkozoan, hogy a weboldalak
¢letciklusdban mikor melyik modszer alkalmazéasa célszerli. A tdblazat a szerzo
sajat tapasztalatan alapul, 101db magyar weboldal latogatottsagi statisztikdinak
elemzése alapjan.

% A rajongOk azon emberek, akik lajkoltak az oldalt.
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1. tablazat: Kiilonféle latogatoszerzési modszerek alkalmazasanak elényei és
hatranyai
Table 1. Advantages and disadvantages of the diffrent recruitment methods

MODSZER | KOLTSEGEK | EREDME- MIKOR
NYEK HASZNALJUK?
Linkcsere Alacsony Gyenge Hasznalata egyaltalan
nem ajanlott
Direkt e- Alacsony Gyenge — Amikor a weboldal mar
mailek Kozepes jelentds felhasznaloi
adatbazissal rendelkezik
Online Magas Kozepes — Csak mar
hirdetések Jelentos keresGoptimalizalt
weboldalak esetében
célszert alkalmazni
Kereso- Kozepes JelentGs Legnagyobb hatasa az 1j
optimalizalas weboldalaknal van, de
barmikor hasznalhato
Szocialis Alacsony Alacsony Folyamatosan
halozatok
(sajat kutatas)

Amennyiben egy weboldalt gondosan készitenek el — ,,permalink” !°,
megoldasokkal — nem okozhat problémat a programkod Gjra cserélése sem, mely
a weboldal élettartalmat egészen addig megnovelheti, amig az emberek az
internetet a jelenlegi cimzési szabvanyok szerint hasznaljak.

10 A permalink az elérési Gitvonalat (URL) réviden és egyszertien irja le. Az ilyen URL a
fajlok valtozasa esetén is azonos maradhat. Enélkiil az URL altalaban kiilonféle
paramétercket tartalmaz. Az un maszkolasi modszerrel az URL ehelyett egyszert
permalink lehet. P1. www.akarmi.hu/cikk cime a
www.akarmi.hu/index.php?menu=1&lang=1... helyett.
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Sajnalatos modon a programozok tdbbsége nem foglalkozik azzal, hogy a
weboldalt el6bb-utdbb le kell cserélni, igy a hosszu tava stratégiai szemlélet is
hianyzik. Az ilyen weboldalak esetében a programkod cseréjével a kiilsod
hivatkozésok is elveszhetnek, ami a Google-ben elért pozicidt is veszélyezteti,
mely a latogatok szamara csokkenését vonzza maga utdn, amennyiben a
programkod cseréje nem gondosan megtervezetten torténik. A permalinkek
hasznalata ezt a problémat megoldja, mivel az URL cimek minden esetben
azonosak maradhatnak, a kiilsé linkek nem vesznek el.

4.2 Tobb weboldalas stratégia

Mivel a jol menedzselt weboldalak egy id6 utan elérik azt a latogatottsagi
szintet, amit nagyon nehéz tovabb ndvelni, javasolt tobb weboldal egyidejii
iizemeltetése.

Ahogy a BellResearch kutatdsi eredményei mutatjak, egyre tobb és tobb
vallalat fedezi fel a tobb weboldalban rejlé eldnydket. A nagyvallalatok ezt
jellemzden kiilonféle markaik esetében alkalmazzak, igy minden weboldal mas-
mas domain ala keriil. Magyarorszagon a nagyvallalatok 1/3 része rendelkezik
tobb weboldallal (BellResearch in SG 2008).

A Google Trends!! alkalmazisaval barmi konnyen megnézheti a bizonyos
kulcsszavakra iranyuld relativ keresési aranyokat. Technikai oldalrol egy
weboldalt legkénnyebb egy kulcsszora kereséoptimalizalni'?, ez a korlat kédnnyen
tulléphetd tobb weboldal tlizemeltetésével. Iparaganként kiilonbozo lehet, hogy
hany fontos kulcsszora keresnek a potencialis latogatok. Példaul ha egy webshop
haziallatok szamara arul termékeket, kiilon weboldalt hozhat 1étre a kutya- illetve
a macskatulajdonosok szamara.

A Google keresében végzett keresések elemzésével jol lathato, hogy a vallalat
sok latogatot vesztene, amennyiben csak a haziallat kulcsszora koncentralna. Az
erre iranyuld keresés csupan elenyész0 a kutya vagy a macska szavakhoz képest.
Bar a piacnak vannak mas kulcsszavai is, ezek kevésbé jelentdsek, mint a kutya
illetve macska kulcsszavak, ezért ezek nem részei ennek az elemzésnek. Ahogy a
keresési trendekbdl kitiinik, egy héazidllatok szdmaéra késziilt termékeket arulo
webshopnak célszerii legalabb két kiilon weboldalt 1étrehozni, egyiket a kutya,
masikat a macska szora keresdoptimalizalni. Ezaltal varhatéan akar szazszor
annyi latogatot is tud szerezni, mintha csak egy haziallat szora optimalizalt
weboldala lenne, pedig egy hasonld elemzés nélkiil a webshop valdszinlileg ezt
tenné.

1 http://trends.google.com

12 Ennek oka, hogy a Google talélati listdja a kiilsé linkek szovegén alapul. Amennyiben
a kiils6 linkek nevei széleskdrben szorodnak, az egyes szavak gyakorisaga tal alacsony
lesz ahhoz, hogy a keresési eredmények kozott jo pozicioban megjelenhessen az oldal az
adott kulcsszora.
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2. abra: Keresési trendek a kutya, macska és haziallat kulcsszavakra
2013-2018 kozott
Figure 2. Search trends for dog, cat, pet keywords between 2013-2018
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I Megjegyzés

(Google Trends, 2018)
5. Osszefoglalas

Az internet egyre fontosabb marketing csatorna, a vallalati weboldalak sikere a
szervezetek sikerének kulcspillérévé valik. Nagyon fontos, hogy a potencialis vevok
megtalaljak a vallalatot interneten keresztiil, melyhez jol mikodé és konnyen
fellelheto vallalati weboldal sziikséges. Sajnos manapsag még nagyon sok vallalat
nem aknazza ki az internetben rejlé elénydket. Bar egyre tobb vallalat rendelkezik
weboldallal, tobbségiik ezt nem megfelelden hasznositja. Mivel a weboldalak
konverzids aranyat nagyon nehéz javitani, a vallalat értékesitésének novelése
szempontjabol elsddleges cél a weboldal latogatottsaganak novelése. Ebben a
cikkben a szerzé 101db magyar weboldal latogatottsagi statisztikai alapjan, konkrét
példak segitségével attekintette azokat a legfontosabb modszereket, melyekkel a
weboldalak latogatottsaga novelhetd, ezaltal a weboldal nyereségessége javithatd. A
leirtak a mar régéta interneten jelen levé vallalatok és 1 weboldallal rendelkezok
szamara is hasznosithatdbak. A modszerek kozil a nagyon népszeri linkcsere
alkalmazédsa nem javasolt, azonban a keresOoptimalizalassal, online hirdetésekkel
jelentds latogatottsag szerezhetd. A szerz0 javaslatot tett egy olyan hatékony
weboldalmenedzsment stratégiara, amely a modszerek alkalmazasat a weboldal
¢letciklusahoz koti, ezaltal segitséget nyujt a vallalat szamara az internet jobb
kihasznalasaban. A tovabbi ndvekedés megalapozasara bemutatisra keriilt a tobb
weboldalas stratégia, mellyel a piac tobb fontos kulcsszavara készithetéek kiilon
egyedi weboldalak, ezaltal tovabb novelve a latogatottsagot. Ez a koltséghatékony
stratégia olyan vallalatok szdmara javasolt, amelyek mar rendelkeznek egy jol
mukodd weboldallal, de tovabbi vevOket szeretnének interneten keresztiil elérni.
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VEZETOI STILUSOK VIZSGALATA SZEMELYES
KESZSEGEK ELEMZESEVEL

ANALYSIS OF LEADERSHIPS STYLES BY EXAMINING PERSONAL
SKILLS

SOMLAI REKA
pszicholdgus, PhD hallgato

Szent Istvan Egyetem
Gazdalkodas és Szervezéstudomanyok Doktori Iskola
Godollsd

ABSTRACT

There are no similar leaders considering their personality, because what make them
unique is their personality traits. Is there a similar conclusion about the leadership styles?
Also, are there any differences between women and man leaders’ styles? There are
several researches in the literature about how the leadership styles differ from each other,
as well about what are these differences in the gender perspective. Based on classic and
recent studies, current research is examining whether there are different leadership styles
according to personal skills. The personal skills of the leaders from the hospitality
industry are examined by three questionnaires: Communication Styles Questionnaire,
Thomas Kilmann Konflict Resolution Questionnaire, Leadership Skills Questionnaire.
Data is analyzed by Principal Component Analysis and emphasized three different
components. Comparing the correlation of the skills, the three components are similar to
the leadership styles of Lewin (autocratic, democratic, laissez-faire). However, not all the
personal skills are similar to the leadership traits of each styles, therefore it seems, the
three categories are not rigidly determined, because other personality traits and other
circumstances or different situations could influence the participant’s leadership styles.
There is a difference between women and men leadership styles. Women tend to use
democratic leadership style while men choose both autocratic and laisses-faire leadership
styles.
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1. Bevezetés

A vezet6i témakorben széleskorliek és szertedgazo témajuak a szakirodalmi
kutatasok. Jelen publikacio kozéppontjaban a vezet6i sikeresség, vezetdi stilusok
¢s személyes készségek allnak. Az elméleti bevezetd az alapvetd lewin-i vezetdi
stilusok ismertetését kovetOen Osszegez ujabb eredményeket ezekre a
témakorokre koncentralva.

1.1 Vezetoi stilusok

A Kklasszikus felosztas szerint alapvetden hadrom vezetdi tipust kiilonbdztetiink
meg a vezetOk jellemzésekor. Ezek a tekintélyelvli (vagy autokratikus),
demokratikus és laissez-faire vezetok (Klein, 2004). Az autokratikus vezetd
tobbnyire egyediil hozza dontéseit, a dontés-elokészités folyamataba ritkan enged
be mas kollégakat. Kommunikacidjat tekintve inkdbb agressziv, probléma
megoldasi stilusa versengd (Hersey et al, 2007). Vezetési modszereire az utasitas
¢s a parancsoldas a jellemzO, teljesitmény orientalt. Nem kifejezetten
kockazatvallalo, mivel a biztonsagos kézegbdl nem 1ép ki, igy a mar jol ismert és
bevalt modszerekkel kivan jo teljesitményt elérni (Csepeli, 1997). O maga
igényel autonémiat a munkajaban, de masoknak keveset ad. Motivacios eszkozei
az onkényes dicséret, gyakrabban fegyelmezés (Klein, 2004). A demokratikus
vezetd gyakran hoz konszenzuson alapuld dontést, mar a dontés-elokészitd
folyamatba is bevonja a kollégakat, tobb autondémiat enged. Jellemz6 modszere a
kompromisszum keresés igényével leirhato vita, és a torekvés a meggydzésre.
Kommunikécioja inkabb asszertiv (Hersey et al, 2007). Szintén jellemz6 ra a
teljesitmény orientaltsag, de az emberi tényezoket is figyelembe veszi. A csoport
céljai vilagosak, az eléréséhez vezetd lépések a tagjai szamara érthetéek.
Objektiven dicsér és biral, figyelembe véve a csoport véleményét is (Klein,
2004). A laissez-faire vezetd abbdl indul ki, hogy a szervezetben a célok a maguk
rendjén, rendszeres kiilsé beavatkozas nélkiil is megvalosulnak. Onkorlatozason
alapulo, visszafogott vezetdi magatartds. Kommunikacidja inkabb asszertiv, de
passzivitdsba is valthat bizonyos esetekben. Konfliktuskezelésére inkabb az
alkalmazkodo, vagy konfliktuskeriil§ stilus jellemz6 (Hersey et al, 2007). Célja a
dolgozok kreativitasanak kibontakoztatasa. Olyan munkahelyi légkort szeret
kialakitani, ahol mindenki igyekszik a legtobbet nyujtani, tehat teljesitmény
orientaltsaga magas. Eltorzulasa lehet az dvatossag és félelem a dontéshozatalban
(Csepeli, 1997). Nem avatkozik be a munkafolyamatokba, nem dicsér, nem biral
(Klein, 2004). A stilusok sikerességét vizsgalva azt talaltak, hogy a csoport
teljesitménye a tekintélyelvii vezetd esetében a legmagasabb, ezt koveti a
demokratikus vezetd csoportjanak eredménye, majd a legkevésbé produktivnak a
laissez-faire vezetd csoportja bizonyult (Csepeli, 1997).
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Azonban a magas teljesitménynek az ara, hogy az autokratikus vezetd esetében a
csoport légkor Kkifejezetten fesziilt és agressziv volt, ahol a csoporttagok
viselkedésére jellemz6 a biinbakképzés, hatalmaskodas, szitkozodas és hencegés
(Klein, 2004). A laissez-fair vezetd csoportjaban nem csupan a teljesitmény és a
munka mindsége volt a legalacsonyabb, de a hangulat sem volt kifejezetten
kellemes. A csoporttagok nem érezték magukat a csoport tagjanak, nem volt
motivaciojuk és céljuk sem, mivel a vezetdjiik nem avatkozott bele a csoport
igyeibe (Klein, 2004). A csoport légkore a demokratikus vezeto esetében volt a
legkellemesebb. A csoporttagok torédtek egymassal és a kozos cél elérését
tartottak szem el6tt. Szabadon nyilvanitottak véleményt €s egyiittmiikodok voltak
(Klein, 2004).

1.2 A vezet6i stilusok és készségek

A vezetoi stilus sikerességét befolyasolja a vezetd személyes képességei €s
kompetenciai, amelyek koziil az utobbi évek kutatasai az érzelmi intelligenciat
emelik ki (Balassa, 2014). Goleman (2015) szerint az érzelmi intelligencia (EQ)
fontosabb és sikeresebbé is teszi a vezet6t hosszii tdvon, mint az értelmi
intelligencia (IQ). Az érzelmileg intelligens vezetd személyes €s dnszabalyozasi
képességeivel motivalni tudja a dolgozokat. Magas szintii tarsas kompetenciakkal
¢és kapcsolat iranyitasi képességekkel rendelkezik (Goleman, 2015). Rugalmasan
alkalmaznak kiilonb6z0 vezetdi stilusokat a helyzetekben kiilonboz6 tipusu
emberekkel, melyek a kovetkezok: jovoképalkoto, barati, tréneri, demokratikus,
meneteld, utasitd (Balassa, 2014). A magas érzelmi intelligenciaval rendelkez6
projekt menedzserek nagyobb  valdszinliséggel alkalmaznak  nyitott
kommunikacidés modszereket és proaktiv vezetdi viselkedést, illetve megfelelden
delegaljak a munkat a megfeleld dolgozonak. Ez az organizacié szamara is
hatékony a dolgozok magasabb elégedettsége és produktivitasa miatt (Riza et al.,
2007). Kis- és kozépvallalkozasok vezetdi esetében azt talaltak, hogy a
vezetOkkel és munkaerdvel szembeni legfontosabb elvarasokban érzelmi
intelligencia komponensek talalhatok. A komponenseken beliill a személyes
készségeket fontosabbnak tartjdk, mint a szocialis kompetencidkat (Fenyvesi,
2013).

A karizmatikus és személykdzpontii vezetdkre jellemzO a tobb és jobb
mindségli kommunikacid, mig a feladatorientalt vezetdi stilusra a kevesebb
kommunikacié. Ezen kiviil a kommunikacios stilus meghatarozoja a vezet6i
sikerességnek, elfogadottsagnak és a csoport eredményeknek egyarant (De Vries,
2010).

A vezetést és szervezeti kulturat tobb tényezd gétolja, masok segitik. Ezen
tényezOket harom csoportba soroljak: segitd és gatld egyéni (személyes)
jellemzdk, szervezeti kulturalis jellemzOk €s szervezeti tényezdk. Az egyéni
jellemzdék gyakorlatilag a vezetdk jellemzdit valasztja kiilon gatld és segitd
szempontbol (Balassa, 2013). Ezen jellemzoket az 1. tablazat mutatja be.
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1. tablazat: A szervezetet gatlo és tamogatd egyéni (személyes) jellemzok

Table 1. Obstructive and proponent personal characteristics to organizations

Gatlo Tamogato

Kockazatkertiilés Nyitottsag az 0j irant

A kezdeményezokészség

hidnya (passzivitds) Problémamegoldo szemlélet

Felelosségvallalas (pl. az elkovetett

Felel6sségharitas hibakért)

Tisztazatlan személyes s . e i
y Vilagos, személyes jovokép és célok

jovokép
A sajat tévedhetetlenség Magas novekedési és fejlodési igény.
mitosza, gyengeségek és hibak Képesség és hajlanddsag a személyes
tagadasa gyengeségekkel valo szembenézésre

Masok és a helyzet

ellendrzésének talzott igénye A kontroll atadasanak képessége

Bizalom, torekvés a nyertes-nyertes

Statusz/presztizs orientaltsag megoldasokra

Gyanakvas, nyertes-vesztes
jatszmak, érzelmek elfojtasa,
tulzott racionalizalas

Erzékenység (sajat és masok
érzéseire valo odafigyelés)

(Balassa, 2013: 746)
1.3 Vezetdi stilusok és személyiség tipusok

A vezetok személyiségjegyeinek vizsgalata szintén fontos teriilet, hiszen
befolyassal lehetnek arra, hogy milyen vezetési stilust alkalmaznak, vagy
mennyire tudatosan mikodnek. Magyar vallalkozok személyiségjegyeit
vizsgaltak, ahol jol elkiilonithetd tipusokat allapitottak meg négy dimenzid
mentén. A minta tobbsége extrovertalt tipusba tartozik (Hofmeister, et al, 2016),
azaz a kils6 komyezet ingereivel, mas emberek tarsasagaban toltodnek fel.
Igénylik, hogy legyenek koriilottiik emberek, targyak, események. Keresik és
fenntartjak a kapcsolatot masokkal (Erds, Jobbagy, 2001). A masodik dimenziot
tekintve a vezetOk tobbsége érzékelo tipusba tartozik (Hofmeister, et al, 2016),
ami azt jelenti, hogy inkabb koncentralnak a jelenre, kézzel foghato dolgok és
konkrét adatok alapjan igazodnak el jobban, a realis tapasztalatok vilagosak
szamukra ¢és kevésbé hagyatkoznak intuicidikra (Erds, Jobbagy, 2001). A
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harmadik dimenzidban a nagy tobbség gondolkodé tipusba tartozik (Hofmeister,
et al, 2016), akik pusztan logikus érvek alapjan hoznak meg dontéseket,
figyelmen kiviil hagyva érzelmi szempontokat. Jellemz6 rajuk az objektivitas,
kritikussag, érzelemmentesség (Erds, Jobbagy, 2001). A negyedik dimenziot
tekintve a vezetok tobbsége a megitéld tipusba tartozik (Hofmeister, et al, 2016),
akik szervezettek, eltokéltek, preferaljak a szabalyozott kornyezetet és elGre
terveznek, kevésbé hajlamosak a halogatasra vagy a szétszortsagra (Eros,
Jobbagy, 2001). Harom tipust kapcsolatba hoztak vezetdi stilusokkal. Az
extrovertalt tipusra jellemzO, hogy résztvevd (aki a csapattal egyiitt hoz meg
dontéseket és enged mdasokat is részt venni benne) stilust kovet. A megitéld
tipusu vezetdk hajlamosak tanacsado (aki partnerként kezeli a dolgozokat) stilust
alkalmazni. Az érzékeld jegyekkel rendelkezOk instrumentalis (szigortan
ellen6rzi a munka menetét és betartja a szabalyokat) stilust preferalnak
(Hofmeister, et al, 2016). Egy masik kutatasban a vezetdk sikerességét vizsgaltak
ugyanezen személyiség tipusok szerint. Azt talaltdk, hogy a sikeres vezetdk az
extrovertalt, érzékeld, gondolkodd és megitéld tipusba tartoznak (Mészaros
Budavari-Takats, 2016).

1.4 Nemek kozotti kiilonbségek a vezetésben

A vezetés témakorében a nemi kiilonbségek kutatdsara nagy hangsulyt
fektetnek, és szamos kutatas vizsgalja a férfi és ndi vezetok kozotti eltéréseket.
Egy amerikai kutatasban azt talaltdk, hogy a ndi vezetok inkabb kdvetnek
transzformacios vezetoi stilust, a férfiak pedig tranzakcionalisat. E16bbi stilusban
a vezetok a bizalmat és a megbizhatésagot részesitik elonyben, utdbbi stilusban
pedig a vezetd fokuszaban a teljesitmény all (Csehné Papp, 2015). A nemi
sztereotipiakkal Osszehasonlitva, a nék és férfiak jellemzésére is ezeket a
meghatarozasokat hasznaljak (Eagly, at. al, 2003). Egy masik kutatdsban a
szerzOk azt talaltak, hogy a n6i vezetOk interperszonalis érzékenysége magasabb
foka, mint a férfiaké, ami kapcsolatban van a demokratikus és tekintélyelvii
vezetdi stilusokkal. A feladat-orientaltsdgot tekintve azonban nem taldltak
kiilonbséget (Eagly, Johannesen-Schmidt, 2001).

1.5 Vezetés a szallodaiparban

Szallodaiparban dolgozok vezetdi stilusat vizsgalta egy kutatas, ahol azt
talaltak, hogy az ausztral hotel vezetok korében két vezetdi stilus jellemzd, a
machiavellista (hatalomelvii vezetd) és biirokratikus (hierarchikus, autokratikus
vezetd). A fiatalabb vezetdk inkdbb el6bbi, iddsebbek pedig utobbi stilust
képviselik (Minett et. al, 2009). Szintén a szallodaiparban végzett kutatasbol
kideriil, hogy a dolgozdk jolléte a transzformacids vezetdi stilus hatdsara nd.
Ennek hatidsara a vezetdk tréningjeiben hangsulyt fektetnek arra, hogy a
személykozponti vezetdi készségeket fejlesszék, mint példaul az érzelmi
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intelligenciat (Derya, 2013). Egy masik kutato csoport szintén a transzformacios
vezetdi stilus hatasat vizsgalta. Azt talaltak, hogy a transzformacios vezetdi stilus
kovetkeztében a dolgozok stressz szintje csokken. Ennek megfeleléen kevesebb a
kiégés veszélye is, igy azt mondhatjuk, hogy a vezet6i stilus alkalmazasa hatassal
van a kiégés csokkenésére (Amarjit et al., 2006).

Jelen kutatas korabbi szakaszaban a vezetOk személyes készségeit vizsgaltam
Osszehasonlitva a kiilonb6zé szallodaipari szegmenseket. A kommunikacids
stilust tekintve a hostelek vezetdi alkalmaznak leggyakrabban asszertiv stilust, a
4-5 csillagos hotelek és a 2-3 csillagos hotelek vezet6i az asszertiv stilus mellett
gyakran alkalmaznak passziv stilust is. A hostelek és a 4-5 csillagos hotelek
vezetdinek érzelmi intelligencia komponensek koziil az empatia, a 2-3 csillagos
hotelek vezetdinél a motivaciéo a legfejlettebb. Konfliktuskezelési stilusokat
tekintve mindharom vezet6i csoport elsddleges stilusa alkalmazkodo, azaz masok
érdekeit, véleményét tekintik elérébb valonak. A harom vezetdi csoportot vezetdi
készségeit egymashoz hasonlitva Osszességében a hostelek vezetdi készségei
(teljesitmény, autondémia, kreativitds, kockazatvallalas, akaraterdé) kaptak a
legmagasabb pontszdmot (Somlai, 2017). A kutatds eredményeit tovabb
elemezve tobb kérdés is felmeriilt, mint a személyes kompetencidk és a vezetdi
stilusok Osszefiiggése, illetve az, hogy vannak-e nemi kiilonbségek a vezetdi
stilust tekintve a vizsgalt vezetdk korében. Ezekre a kérdésekre ad valaszt jelent
tanulmany.

2. Anyag és mddszer

A kutatas korabbi eredményeire és a szakirodalom kutatasaira alapozva a
vizsgalat arra keresi a valaszt, hogy a turizmusban dolgozo vizsgalt vezetok
személyes készségei alapjan besorolhatok-e kiilonboz6 vezetési stilusokba. Ezen
kiviil a vizsgélt néi vezetdkre jellemzobb-e a demokratikus vezetdi stilus, a
férfiakra pedig a tekintélyelvii (autokrata) vezet6i stilus.

A kutatdsban a turizmus szektorban kiilonb6z6 szallastipusokban dolgozo 30
fels6 és kdzépvezetd vett részt, amelybol 17 n6 és 13 férfi, atlagéletkoruk 36 év.
A kutatasban valo részvétel 6nkéntesen milkodott, az identitas titokban tartasa
végett. Kizardlag olyan személyes kérdéseket tartalmazott a kérd6iv, mint nem,
életkor.

A kutatds eredeti 6t kérddive kozil harom kérddéiv adatai keriiltek
feldolgozasra: Kommunikacidés — Stilusok  Kérd6éiv, Thomas Kilmann
Konfliktuskezelési Stilusok Kérddiv, Vezetdi Készségek Kérdoiv. A kérddivek
nyomtatott és online formatumban voltak elérhetok, a kitoltés személyes és
online megkeresés utjan zajlott. Az adatgytijtés harom honapon keresztiil folyt. A
kovetkezd kompetencidkat vizsgalta: kommunikacids stilus (passziv, agressziv és
asszertiv), problémamegoldo stilus (versengd, alkalmazkodd, elkeriild,
kompromisszumkeresé, problémamegoldd), vezetéi stilus  (teljesitmény
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orientdcid, autonomia, kreativitas, kockdzatvallalas). A valaszadasi hajlandosag
alacsonynak mondhatd a vezeték korében. Tobb mint 110 szalloda vezetdje
keriilt megkeresésre, a legtobben nem valaszoltak, tobben id6hidny miatt
utasitottak vissza a részvételt. Igy az elemszam nem tekintheté magasnak, de
figyelembe kell venni a piaci sajatossagokat is, ami egy kovetkez6 kutatas témaja
is lehet.

Az adatok a kérddivek értékeld kulcsaval torténtek kiértékelésre, igy kaptam
meg a pontszamokat kérddivenként a kompetencidkra vonatkozva. Jelen
tanulmany nem tesz kiilonbséget a szegmensek képviseldi kozott, ezért az
adatokat egy csoportként elemeztem.

A tanulmany célja a mintaban hasznalt kérd6ivek eredményeinek elemzésével
2-3 f6bb vezetdi stilus meghatarozasa, amelyek a szallodaipar vezet6it jellemzik.
A Kkérdéivek 12 fajta kompetenciat vizsgaltak, amelyek csoportositasaval
meghataroztam a stilusok kategoriait fokomponens elemzéssel.

Ezutan az esetleges vezetésbeli nemi kiilonbségek meghatarozésara
Osszehasonlitottam a férfiak és nék sztenderdizalt atlagpontszamat, majd ennek
az elemzésnek az eredményét a kapott fokomponensek ¢és a két nem
atlagpontszamaival. Az adatokat SPSS programmal elemeztem.

3. Eredmények

A fokomponensek meghatarozasdhoz az 1-nél nagyobb sajatértéki
komponensek keriiltek kivalasztasra Varimax forgatassal. Mivel a rendelkezésre
allo 12 valtozo koziil tobb valtozo par korrelacidja magas volt, ezért az elemzés
elsd 1épése a szignifikansan korrelald valtozok kiszlirése volt. Ebben a 1épésben
hét valtozd (agressziv, asszertiv kommunikacioés stilusok, versengo,
alkalmazkod6 konfliktusmegoldas, autonomia, teljesitmény orientacié ¢&s
kockéazatvallalas) kertiilt kivalasztasra, mert ezek lefedik a tobbi valtozot, viszont
egymassal 0.6-nal kisebb mértékben korrelalnak, igy a fékomponens elemzés
megfeleld inputjaiként szolgalnak. A kovetkeztetések levonasdhoz el6szor a
korrelaciés matrix értékeit vizsgaltam. Magasnak tekintheték a 10%-os
szignifikancia szint mellett a korrelalatlansdgot elvethetdé valtozé parok. Ez
alapjan az agressziv kommunikaci6, versengd konfliktuskezelés ¢és az
autondmiavaltozok magas korrelaciét mutatnak, aminek kovetkeztében
valészinlileg egyfajta, az autokratikus vezetdi stilust magaban foglalo
kompetenciak. Viszonylag magas korrelacio figyelhetd meg az asszertiv
kommunikacié és a teljesitmény orientaltsag kozott, melyek lehetnek egyfajta
demokratikus vezetdi stilus jellemzoi. Ezzel szemben magas negativ korrelacid
van az agressziv €s asszertiv kommunikacios stilus, valamint az alkalmazkod6 és
a versengo stilusok kozott.
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Ebbdl szintén arra lehet kovetkeztetni, hogy a kiilonb6z6 kommunikacios
stilusok mas vezetéi kategéridkat fognak mutatni. A fékomponens elemzés
eredményeként harom fékomponens jott 1étre, ezek a minta teljes varianciajanak
a 71,6%-at magyarazzak. Ennek alapjan elfogadhatok a 1étrejott fokomponensek.
(lasd 2. tablazat)

2. tablazat: Komponens elemzés eredménye®
Modszer: Fékomponens analizis

Table 2. Component Matrix* Extraction

Method: Principal Component Analysis.

Component
1 2 3

Agressziv .860 -.098 -.086
Versengd 788 313 .002
Autonémia 743 -.376 .349
Alkalmazkodo -.594 -410 .348
Asszertiv -.396 794 067
Teljesitmény igény 137 409 .843
Kockazat vallalas 263 500 -266
a. 3 components extracted. (Forrés: sajat adatok)

Az elemzés tehat harom komponensre bontotta a kompetencidkat, ami azt
mutatja, hogy harom féle vezet6i stilus mutathato ki a résztvevok kozott.

Az els6é — és leghatarozottabban elkiiloniilo — komponensbe tartozd vezetdkre
jellemzé az agressziv kommunikaciés stilus (r=0.86), a verseng6
konfliktuskezelés (r=0.788), az autoném munkavégzés (r=0.743). Az els6
fokomponenshez tartozd vezetdkre kisebb mértékben jellemzo tulajdonsagok a
teljesitményorientaltsag (r=0.137) és a kockazatvallalas (1=0.263). Ezek a jegyek
az autokrata vezeto jellemzoi.

A masodik komponensre jellemzé az asszertiv kommunikacids stilus
(r=0.794), a kockazat vallalas (r=0.5) és a teljesitményorientacid (r=0.409).
Konfliktuskezelési stilusuk inkabb versengd (r=0.313). Negativ korrelacio
figyelhetd meg az alkalmazkodd konfliktuskezelési stilussal (1=-0.41), az
autondomiaval (r=-0.376) és az agressziv kommunikacios stilussal (r=-0.098). A
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kommunikacids stilus és a teljesitmény orientacidé a demokratikus vezet6i stilusra
jellemz6. A mintdban érdekes az, hogy inkabb versengd konfliktuskezelés
jellemzd, kevesebb autonomiaval.

A harmadik komponens magas korrelaciokat mutat a teljesitmény-
orientaltsaggal (r=0.843), valamivel alacsonyabbat az autonomidval (1=0.349) és
az alkalmazkodassal (r=0.348). A kommunikacios stilust tekintve nem
mutatkozik markans korrelacié az asszertiv stilussal (r=0.067), az agressziv
stilussal valamennyire negativ korrelacioban van (r=-0.086). Nem mutatkozik
korrelacido a versengd konfliktuskezelési stilussal (r=0.002), azonban negativ
korrelacio figyelhetd meg a kockazatvallalassal (r=-0.266). A teljesitmény
orientaltsag és az alkalmazkodo stilus a laissez-faire stilus jellemzoi.

Az els6 hipotézis tehat elfogadasra keriilt, a turizmusban dolgozo vizsgalt
vezetok személyes készségei alapjan besorolhatok kiillonbozo vezetési stilusokba,
ezek az autokratikus, demokratikus és laisses-faire, amelyek a lewin-i stilusokhoz
hasonlo kategoriak.

A masodik hipotézis a nemi kiilonbségekre helyezi a hangsulyt a vezetési
stilusokra vonatkozoan. A hipotézis ellendrzése végett meghatarozasra keriilt a
férfiak ¢és nok sztenderdizalt atlagpontszdma a hét kivalasztott készség mentén,
szignifikans kiilonbségek vannak a férfiak és a ndk kozott az egyes készségek
tekintetében. Az asszertiv kommunikacids készségben a férfiak lényegesen
alacsonyabb pontszamot (r=-0.479) kaptak, mint a ndék (r=0.209). Hasonloan
szignifikans eltérés mutatkozik a teljesitmény igényben és a kockazatvallalasban.
Tehat elmondhatd, hogy a ndk inkabb asszertivak (r=0.209), magasabb a
teljesitmény igényiik (r=0.419) és kockazatvallalobbak (r=0.384), mint a férfiak.
A férfiakra inkabb jellemz6 az agressziv kommunikéacio (r=0.230), verseng6
(r=0.091) és alkalmazkod6 konfliktuskezelés (r=0.091), valamint magasabb az
autonémia igényiik (r=0.025). Osszességében elmondhatd, hogy egy atlagos néi
¢s férfi vezetd kiilonbozo vezetési stilussal rendelkeznek.

Kérdésként felmeriil, hogy vajon akar a néi, akar a férfi vezetdk besorolhatok-
e a fent kapott fokomponensek valamelyikébe, mondhato-e, hogy a n6i vezetdkre
jellemzébb a demokratikus vezetdi stilus, a férfiakra a tekintélyelvii vezetdi
stilus?

A férfi és nbi vezetési stilusok megismerése érdekében Osszehasonlitottam a
fenti elemzésben kapott fokomponensek és a két nem atlagpontszamait. Ezzel azt
vizsgaltam, hogy a két nem atlagos képviseldi eldallnak-e a vezetési stilusok
bizonyos linearis kombinacidjaval. Természetesen tokéletes modon a fenti harom
vezetOi stilusbdl (fékomponensbdl) nem lehet eldallitani sem a ,,férfit” sem a
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,.not”, ezért a legkdzelebbi (négyzetes eltérés minimalizalasabol eredd) megoldas
tekinthetd a férfiakat és noket legjobban meghatarozd vezet6i stilusokkal. Az
eredmények a 3. tablazatban lathatok.

3. tablazat: A férfiak és nok vezetési stilusai
Table 3. Leadership styles of men and women

AUTOKRATIKUS | DEMOKRATIKUS LAISSEZ-

FAIRE
NO 0.00% 66.55% 33.45%
FERFI 42.79% 4.98% 52.23%

(Forras: sajat adatok)

Lathato, hogy a nék demokratikus vezet6i stilussal rendelkeznek leginkabb
(66.55%), mig a férfiakat a laissez-faire (52.23%) és az autokratikus (42.79%)
vezet6i stilusok jellemzik. Ezzel azt mondhatjuk, hogy a masodik hipotézis
részben igazolddott, hiszen a ndék valdban demokratikus vezetdi stilust
alkalmaznak inkabb. Azonban a férfiak esetében nem csak a tekintélyelvi
(autokratikus) stilus jellemz0, a laisses-faire Gigyszintén.

4. Osszegzés, kovetkeztetések

A tanulmany egyfel6l arra keresi a valaszt, hogy a kutatasban részt vett
vezetok a kompetenciaik alapjan besorolhatok-e vezetdi stilusokba a tesztekben
elért eredményeikre tamaszkodva. A fékomponens elemzés eredményeképpen
elmondhatd, hogy a harom komponens hasonlé a klasszikus vezet6i stilusok
felosztasdhoz (autokratikus, demokratikus és laissez-faire). Fontos azonban
kiemelni, hogy nem minden tulajdonsag egyezik pontosan a vezetdi stilusokra
jellemz6 jegyekkel. EbbOl arra lehet kdvetkeztetni, hogy a besorolas nem ennyire
elvalolagos kategoridkat jelol, a kutatds résztvevOinek tovabbi személyiség
jegyei, kiillonbozo szituaciok és koriilmények is befolyasolhatjak, hogy milyen
vezetdi stilussal rendelkeznek. Osszevetve az eredményeket a szakirodalmi
kutatasokkal, megfigyelhetd némi hasonlosag és kiilonbség.

Az autokratikus vezetOket altaldban magasabb teljesitmény orientacid
jellemzi. Jelen mintdban azok a vezetdk, akik magukénak tudjak az autokrata
vezetok jegyeit, nem kifejezetten torekednek kimagaslod teljesitményre. Az
asszertiv kommunikacios stilus és az alkalmazkodo konfliktuskezelés sem

93



Taylor Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyi Folydirat 2019/1. szam (No. 35)

jellemz6, mely szintén az autokrata stilust tamasztja ala. A mintaban olyan
vezet6i profil rajzolodik ki, akiknél valdsziniileg fontos az, hogy a kontroll a
keziikben legyen, de kevés erofeszitést tesznek a sikerek eléréséért. Kevéssé
1épnek ki komfort zonajukbdl, ezért valdszintileg alacsony a fejlédési tendencia a
szallashelyeken.

A masodik csoportban egy olyan vezetdi profil rajzolodik ki, ami tobbségében
demokratikus jegyeket mutat és ahol a magas teljesitményt kockazatvallalassal
kivanjak elérni. A dontések valoszinlileg a vezetd hataskorébe tartoznak, ami
kevéssé demokratikus jellemzd, viszont az asszertiv kommunikacios stilus jol
kiegyensulyozhatja ezt és a 1égkor valoszintileg inkabb demokratikus felé hajlo.
Ezt tamasztja ald az is, hogy viszonylag alacsony az autondémia igény, igy
valdszintileg a csoportmunkat részesitik elényben.

A laissez-faire stilusra jellemz0 a magas teljesitmény orientdltsdg és az
alkalmazkodd konfliktuskezelés. FErdekes azonban, hogy az autondmia
szlikséglete ennek a vezetdi stilusnak altaldban alacsonyabb, mert inkébb
csapatban szeretnek dolgozni és hagyjak kibontakozni a csapatuk egyéniségét,
kreativitdsat. A mintdban ez magasabb korrelaciot mutat, igy arra lehet
kovetkeztetni, hogy a vezetdk inkabb egyediil dolgoznak, igy akarnak magas
teljesitményt elérni, de kevés konfrontaciot és kockazatot vallalnak.
Kommunikécios stilusuk nem egyértelmtien kimutathato.

A stilusok sikerességét tekintve a szakirodalmi kutatasokra tdmaszkodva az
mondhaté el, hogy a legmagasabb teljesitményt eléré csoportok vezetdi
autokratikus stilust kovetnek. Osszehasonlitva a szervezetet gatld és tamogatd
személyes jellemzoket jelen kutatds eredményeivel az lathatd, hogy az
autokratikus  csoportban  jellemz6 a  kockazatkeriilés, az agressziv
kommunikaciobol fakadd érzelmek kommunikalasanak hidnya, statusz és
presztizs orientaltsag, valdszinlileg a feleldsség haritasa is. Mivel ezek
kifejezetten gatlo tényezok, logikusan a teljesitménynek is alacsonyabbnak
kellene lennie. Azonban az autokratikus vezetés egyik sajatossaga, hogy a
dolgozok tartanak a vezet6tdl és ezért rovidtdvon jobban teljesitenek. A
demokratikus csoportban gatlo és tAmogato sajatossagok is talalhatok. Ebbdl arra
lehet kovetkezetni, hogy a vezetdk igyekszenek demokratikusak lenni, de
helyzetfiiggd, hogy mennyire valésul meg. Ennek az allitdsnak az
alatamasztasara azonban tovabbi kutatas javasolt. A laissez-faire csoportban arra
lehet kdvetkeztetni, hogy a vezetd hidba probal egyediil magas teljesitményt
elérni, ez azonban konkrét célok és elvarasok kommunikaldsa nélkiil gatolja a
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sikert. Igy valdsziniisithetd, hogy a szakirodalmi eredményekkel egyezve,
ezekben a szervezetekben is alacsonyabb a siker (¢lmény).

A tanulmany masodik hipotézise a nemi kiilonbségeket allitja kozéppontba. A
korabbi kutatasokbol az deriil ki, hogy vannak nemi kiilonbségek a vezetésben,
ezek a sztereotipikus néi és férfi képpel 6sszhangban vannak. Tehat a ndi vezetok
inkabb kapcsolatorientaltak, mig a férfi vezetdk teljesitmény orientaltak. Jelen
kutatds eredményei szintén azt mutatjdk, hogy a ndk inkabb demokratikus
vezetési stilust, mig a férfiak autokratikus és laissez-fair vezetdi stilust
hasznalnak leggyakrabban. Az eredmény részben megegyezik a korabbi
kutatasokkal, hiszen a demokratikus stilust inkabb jellemzi az asszertiv
kommunikacié ¢€s teljesitmény orientaltsag. Azonban a férfiakra egyarant
jellemzé a laisses-faire és az autokrata stilus, tehat a minta egy része inkabb
engedékeny, a masik pedig tekintélyelvii, tehat a sztereotipikus
megkiilonboztetés nem mutatkozik markansan.
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ABSTRACT

The article is dealing with the specificities of the three dimensions of self-evaluation in
different working groups. We have chosen this basic psychological concept to the main
object of our research, because self-assessment largely determines our work performance
and social relationships, so it affects the profits of the company. For these reasons, this
notion has become one of the most important area of HR profession.

After formulating the basic assumptions of the research, we created a questionnaire that
fits to our assumptions. Statistical analyses were performed along the categories created
by the socio-demographic characteristics of the interviewee (age, position and
educational qualification). The first part of the study presents the theoretical background
of the three dimensions of self-evaluation (self-detection, self-esteem and self-efficacy),

3

13 Az emberi erdforrasok minisztériuma uUnkp-17-1 kodszdmu 0j nemzeti
kivalosag programjanak tamogatasaval késziilt.
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than the methods of data processing and the analysis of the research are detailed. After
that the primary research results is shown and finally the last section is summarized and
explained the basic assumptions.

1. Bevezetés

Kutatdsunk {0 targya az oOnértékelés harom dimenzidjanak kiilonbozo
dolgozdi csoportokban megjelend sajatosagainak feltdrasa volt. Az onértékelés
¢letiik allandé velejardja, folyamatosan valtozik, s alapvetéen befolyasolja,
meghatarozza dontéseinket, iskolai teljesitményiinket és tarsas kapcsolatainkat.
Az Onértékelés mindezek mellett személyiségvonasainkra, jellembeli
adottsagainkra, munkahelyi viselkedésiinkre és ottani produktivitisunkra is
hatassal van, tehat nem csupan a pszichologia, hanem a jelenkori HR szakma
egyik kulcsdimenzidjanak is tekinthetd. Rosenberg, et al.(1995, 141-156) jegyzi
meg, hogy a globalis onértékelés erésen kapcsolodik az altalanos jollét érzéséhez,
mivel a magas Onértékeléshez altalaban kiegyensulyozottsag, élettel valod
elégedettség, jO hangulat és optimizmus tarsul, az alacsony onértékelést pedig
legtobbszor szorongas, depresszid, ingerlékenység, negativ érzelmi allapot kiséri.

Megitélésiink szerint a munkavallalok onértékelését nem csak az eldzetes (pl.
csaladi és iskolai)és aktudlis (pl. vezetdi visszajelzések) tapasztalatok, hanem
bizonyos szociodemografiai tényezok is befolyasoljak. Ezzel kapcsolatban harom
alapfeltételezést fogalmaztunk meg:

F, A fiatalabb korosztalyokban, valamint a beosztottak kdrében az
onellendérzés foka magasabb pontatlagot fog mutatni, mint a kategoridjuk masik
végén 1évo valaszadoknal, amely alacsonyabb Onellenérzésre, a problémak
kevésbé hatékony kezelésére utal.

F2 A magasabb iskolai végzettséggel rendelkezé munkavallalok
magasabb Onbecsiiléssel rendelkeznek.
Fs Minél magasabb beosztasban dolgozik egy munkavallalo,

megitélése szerint annal nagyobb énhatékonysaggal latja el a munkafeladatait.
2. Az onértékelés és annak mérése

Legeloszor célszert killonbséget tenni az onértékelés és az énkép fogalmai
kozott. Carl Rogers személyiségelméletének egyik legfontosabb definicidja az
énkép vagy self fogalom. Az énkép folyamatosan valtozik, de sohase ér el egy
végpontot (Carver - Scheier,2001:382-383.), s tartalmazza mindazokat az
vilagnézeteket, attitidoket és értékeket, amelyek az ,.én”-t jellemzik. Tovabba
még azt is magaba foglalja, ahogyan az ember sajat magardl vélekedik és
ahogyan a vilagot érzékeli és élményvilagat feldolgozza (Atkinson et al.,
1997:401-402.).

Az onértékeléssel ellentétben az énkép nem egy merev reprezentacid, hanem a
tapasztalatok hatasara folyamatosan valtozo, dinamikus rendszer. Az 6nértékelés
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egy olyan értékelés, amely egy személy 6nmagan végez el és érvényesnek fogad
el onmagara nézve: ez kifejezi, hogy magatartasformakat tart helyesnek, valamint
azt jelzi, hogy milyen mértékben tartja Onmagat életképesnek, sikeresnek ¢és
értékesnek (Coopersmith, 1967:4-5.).

Az Onértékelés mérésére szamos modszert, kérddivet hoztak létre. A
kutatasunk soran az onértékelés harom dimenzidjat mértiik fel, az 6nellendrzés,
az Onbecsiilés és az Onértékelés dimenzioit vizsgaltuk. Az Onellendrzési
képességek kialakitdsa az onalld tanulas és a személyiség 0nalld Onirdnyitasra
valé alkalmassag érdekében sziikséges (Internet 1), ,a folyamatos
onmegfigyelésen ¢és Onellendrzésen alapuld Onértékelés lehetové teszi az
egészséges, személyiségre jellemzo Onismeret és Onbizalom kialakulasat, az
Oniranyitas képességének fejlodését”’(Bathory- Falus, 1997:102.). Az onbecsiilés
»a reflektiv tudat értékeld aspektusa: az Onismeret alapjan hozott értékitélet”
(Baumeister, 1998:694.), az énhatékonysag pedig ,,az egyén azon képességébe
vetett hite, hogy eléri a teljesitmény egy bizonyos szintjét, és ez befolyasol olyan
torténéseket, amelyek hatassal vannak az életére” (Bandura,1994:71.).

Empirikus vizsgalatunk keretében az 6nellendrzés és az 6nbecsiilés dimenzidit
a Rosenberg Onértékelés Skalajaval, az énhatékonysagot pedig az Altaldnos
énhatékonysag-méré skalaval (General Self-Efficacy Scale) mértiikk. Morris
Rosenberg, szocioldgus altal kidolgozott kérddiv az Egyesiilt Allamokban (és a
vildg minden tajan) az egyik legszélesebb korben hasznalt skala, amely az
onérétekelés felmérésére szolgal. Az eredeti kérd6iv 10 itembdl all, a kérdésekre
egy négyfokozati skalan lehet valaszt adni. Az elemek mind a mai napig
érvényesek, valamint még elonye, hogy konnyen és gyorsan kitolthetd (Internet
2).A Rosenberg Skala érvényességét Sallay Viola, Martos Tamas, Foldvari
Monika, Szab6 Tiinde, Ittzés Andras (2014) is bizonyitottak, megfogalmazasuk
szerint az RSES-H belsé konzisztenciaja és iddbeli stabilitasa kivalonak
bizonyult, igazoltuk tovabba konvergens és divergens validitasat”.

A szakirodalomban az énhatékonysag érzésének két egymastol elkiiloniilé
tipusa korvonalazodik. Az egyik tipus az altalanos énhatékonysag, amely az élet
kiilonféle teriiletein megjelend nehézségek lekiizdésébe vetett bizalmat jelenti. A
masik pedig a specifikus énhatékonysag, ami egy bizonyos feladat megoldasara
vonatkozik (Internet3). Kutatasunk soran az altalanos énhatékonysag mér6 skalat
hasznaltuk fel,ezt Matthias Jerusalem és Ralf Schwarzer alkottak meg 1995-ben.
Az eredeti skala 10 kérdésbdl allt, amibdl 6-ot hasznaltunk a Kopp Maria éltal
magyar nyelvre forditott kérd6ivbol (Internet4).
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3. Adatfeldolgozas és elemzés médszere

Az alapfeltételezések megfogalmazasat kovetéen Osszeallitottunk egy
kérdoivet, amely papir alapon és elektronikus formaban egyarant kitolthetd volt.
Az adatok nominalis és ordinalis kodolasat kdovetéen SPSS programban
rogzitettiik. Osszesen 234 16 toltotte ki a kérddivet, tehat a kutatds mintanagysaga
234 f6 valaszait foglalja magdban. A nem valdsziniiségi mintavételezési
technikak koziil az Ggynevezett holabda tipusti mintavételi modszer segitségével
tortént a mintavétel. A szervezetek kivalasztdsa sordn a sokszinliségre
torekedtiink, hogy minél tobb agazatbol szarmazé munkavallaléi eredményeket
kaphassunk. Miutan a szervezetek felelds vezetdi belegyezettek abba, hogy a
munkavallalo korében a kérddiv megoszthatd, a kérdéivek kitdltése Onkéntes
alapon, feliigyeletiink nélkiil tortént.

Az elemzd vizsgalatokat a kérddivet kitoltok szociodemografiai jellemzoi
alapjan létrehozott kategoridk (csoportképzd ismérvek) mentén végeztik. A
fiiggd valtozok a valaszadok szociodemografiai ismérvei, a fiiggetlen valtozok
pedig az onértékelés kiillonbozé dimenzidit felmérd kérdésekre adott valaszok
atlagértékei. Tovabba a nem paraméteres probak segitségével azt is kielemeztiik,
hogy az atlagértékek empirikus vizsgalatain, tendencidin tul igazolhato-e
statisztikai kiilonbség a csoportképzé ismérvek mentén.A statisztikai probak
eredményeit p<0,05 esetén tekintettiik szignifikansnak.A valaszadok egy hétfoku
skalan jelolhették meg az 6nmagukra jellemzo skalaértéket.Ahol az 1-es érték az
,az egyaltalan nem jellemz6” kifejezést jelentette, a 7-es pedig a ,teljes
mértékben jellemz6” allitast foglalta magaban.

A vélaszadok nemére vonatkozoan elmondhatd, hogy 61%-uk nd, 39%-uk
ferfi. Iskolai végzettségiik tekintetében a legtobbiiknek (52%-uknak) kozépfoka
végzettsége van, 42%-uk felséfoku, mig6%-uk kozépfokh iskolai végzettséggel
rendelkezik. A mintdba keriilt tobbsége (87%-a) beosztottként, 13%-uk pedig
vezetoként dolgozik.

4. Vizsgalati eredmények
Az els6 eldzetes feltételezésiink szerint a fiatalabb korosztaly tagjai, valamint
a beosztottak alacsonyabb Onellendrzéssel rendelkeznek. A  kiilonb6zo

korosztalyu munkavallalok onellendrzésének megitélésére vonatkozo adatokat a
1. abra mutatja be.
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1. abra: Az dnellendrzésre adott valaszok atlagértékei korosztaly szerinti
megbontasban
Diagram 1. Average values of responses to self-detection by age group

3. Csak kis mértékben tudom 3,44
befolyasolni a dolgokat, amik velem 2,81 p<0,05
torténnek. 2,52
4. Gyakran tehetetlennek érzem az N 3,20

élet problémaival szemben. 2,76
6. Csak kis mértékben tudom 3,68

befolyasolni a fontos dolgokat az 3,13 p<0.,05

életemben. 2,65
1 2 3 4 5 6 7
50-70 év 35-50 év 20-35 év

Forras: sajat vizsgalatok, 2017

Mindharom kérdés forditott kérdés, tehat a kisebb értékek jelentenek
magasabb oOnértékelést. A kapott atlagmindsitések szerint minél iddsebb a
dolgozo, annal kevésbé érzi magat alkalmasnak arra, hogy befolyasolja az életét.
Az eredményt a folyamatosan valtozo vilaggal, a felgyorsult gazdasagi
folyamatokkal és az infokommunikécios forradalommal lehet magyarazni. Mind
a személyes, mind a munkahelyi €letben sziikség van digitalis kompetenciakra,
valamint azok folyamatos fejlesztésére. Az id6sebb generaciok szamara az
alapvet0 digitalis kompetencidk megszerzése is nagy erdfeszitéssel jar és azok
készségszintli hasznalataig az esetek tobbségében nem jutnak el. A fiatalabbak
mar altalanos és kozépiskolaban elsajatitjdk ezeket az alapvetd digitalis
kompetenciakat, igy joval kevesebb idébe, energiaba keriil specifikus, szakmai
kompetenciakat elsajatitani. Ezért érezhetik gyakrabban versenyhatranyban
magukat az 50 év feletti korosztaly tagjai a fiatalabb generaciokkal szemben.
Emellett a privat életben is megkeriilhetetlen az IT ismeret. Az IT kompetenciak
hianya miatt az id6sebbek a tarsadalombol kirekesztve érezhetik magukat és az
internet adta eldnydket sem tudjak kihasznalni, példaul a csaladjukkal vald
kapcsolattartas (elmaganyosodas ellen) vagy az egészségligyi szolgaltatasokrol
val6 informalodés (jobb életszinvonal elérése) vagy a Kormany altal meghirdetett
haztartasi gépcsere (mosogép, hiitd, fagyasztd, szaritogép) palyazatra valo
elektronikus jelentkezés (jo[l1]-1ét ndvelése). Mindezek mellett az eredményt
magyardzhatja az is, hogy az idésebb generacié tagjai — korukbol adéddan —
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joval tobb élettapasztalattal rendelkeznek, s vélhetéen tobb mindent megéltek,
koztik negativ élményeket is. Utobbiak magasabb szamabol, esetleges személyes
tragédiaikbol adododan inkabb érezhetik magukat tehetetlennek a koriilottiik zajlo
eseményekkel szemben.

A harom bemutatott kérdés atlagpontjaibol kialakulé trendet a Kruskal-Wallis
préoba is megerdsit, mivel a 3. és a 6. kérdés esetében is szignifikans kiillonbséget
mutatott, de természetesen a nem reprezentativ mintavétel miatt ez a kérdéskor a
pontosabb megértés érdekében tovabbi vizsgalatokat kivan.

A feltételezés masik része az onellenérzés és a beosztas kozotti kapcsolatra
iranyult. A kdvetkezo abra ezt a viszonyt szemlélteti.

2. abra: Az Onellendrzésre adott valaszok atlagértékei beosztas szerinti
megbontasban
Diagram 2. Average values of responses to self-detection by position

3. Csak kis mértékben tudom
befolyasolni a dolgokat, amik velem 24 2,9
torténnek. '
4. Gyakran tehetetlennek érzem az 2,8
élet problémaival szemben. 2,2 p<0.05
6. Csak kis mértékben tudom
befolyasolni a fontos dolgokat az ) 73’1
életemben. '
1 2 3 4 5 6 7
Beosztott mVezetd

Forras: sajat vizsgalatok, 2017

Az eredmények igazoljak az alapfeltételezéslinknek ezt a részét, minden
kérdés esetén a vezetok valaszai utalnak magasabb Onellenérzésre. Az eredmény
a vezetOk joval szélesebb kori dontési lehetdségeivel, valamint a szervezetekre
gyakorolt nagyobb hatdsaval magyardzhatdo. A negyedik kérdés esetében az
eredményt a Mann-Whitney proba is meger0siti, azaz a két vizsgalt csoport
valaszai kozott szignifikans kiilonbség allapithatdé meg.

A masodik alapfeltételezés az onértékelés onbecsiilési dimenzidjat érintette.
Az elézetes feltételezésiink szerint a magasabb iskolai végzettséggel
rendelkezOknek magasabb az onbecslése. A 3. dbra az dnbecsiilésre vonatkozo
adatokat szemlélteti.
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3. dbra: Az dnbecsiilésre adott valaszok atlagértékei iskolai végzettség szerinti

megbontasban
Diagram 3. Average values of responses to self-esteem by educational
qualification
. . . , p<0,05
15. Legalibb olyan jo vagyok bizenyos dolgokban, mint
masok 5,3
5,47
. 5,88
16. Ugy érzem, hogy legalabb olyan értékes vagyok, mint
masok 0,46
5,74
17. Barcsakjobban tisztelné 6,05
. arcs Jol an 1Sz H.l.l].l.lﬂgﬁ]llﬁl'. 89 4.169
e o
18. Mindent egybevetve hajlamos vagyok azt érezni, p<0,05
hogy nem érek semmit. 80-3%38
2,282’
1 2 3 4 5 6 7
Alapfolt ®mKdozépfoki ® Felsofokn

Forras: sajat vizsgalatok, 2017

Az abra alatdmasztotta az alapfeltételezés helyességét. A 15-06s és 16-0s
kérdés esetében magasabb atlagpontszamok sziilettek a magasabb iskolai
végzettségliek korében, 17. és a 18. kérdések forditott kérdések voltak, e két
kérdésre pedig az alacsonyabb iskolai végzettségliek altal adott atlagmindsitések
a magasabbak. A szignifikans statisztikai kiillonbséget a nem paraméteres probak
eredményei is megerdsitik, ugyanis az iskolai végzettség csoportképz6 ismérve
szerinti vizsgalatakor a Kruskal-Wallis-proba, 2 item esetében is szignifikans
kiilonbséget mutatott.

A harmadik alapfeltételezés az ¢énhatékonysdg ¢és a beosztas kozotti
kapcsolatra iranyult. Az elézetes feltételezéseink szerint a magasabb
beosztastiaknak megitélésiik szerint nagyobb énhatékonysaggal rendelkeznek. A
kovetkez0 abra az ehhez kapcsolddo eredményeket mutatja be.
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4. dbra: Az énhatékonysagra adott valaszok atlagértékei beosztas szerinti
megbontasban
Diagram 4. Average values of responses to self-efficacy by educational
qualification

21. Otletessé )

19. Mindig sikeriil megoldanom a nehéz problémakat, ha 5,7
nagyon akarom. 6,0
g kiszinhetd en tudom, miként 5,3
kezeljem a varatlan helyzeteket. 5,6
22. M egfeleld erdfeszitéssel majdnem minden 5,5
problémara talalok megoldast. 6,1
23. Meg tudom érizni nyugal a nehézségekkel 52
P zoldokepesigamre. _
megoldokeépességemre. 55

2 3 4 5 6 7

[y

® Beosztott ®mVezetd

Forras: sajat vizsgalatok, 2017, N:232

Mind a négy kérdés esetében a vezetok atlagértekei jelentenek magasabb
énhatékonysagot. Valamint két esetben (a 19. és a 22. kérdés esetében)
szignifikans kiilonbség is megallapithaté a kiilonb6z6 beosztasban dolgozd
munkavallalok kozott. Az eredmény vélheten — hasonloan az Onellendrzés
beosztas szerinti vizsgalatdhoz — a magasabb poziciobol addédd nagyobb
feleldsségi- és hataskorrel magyarazhato.

5. Osszegzés

A kutatasunk az onértékelés harom dimenzidjanak (6nellendrzés, dnbecslés,
¢énhatékonysag) a megitélését vizsgalta kiillonbozé dolgozoi csoportokban.
Az elsd alapfeltételezésiink az Onellenérzés dimenzidjaval volt kapcsolatos. A
feltételezésiink els6 részét — amely a generaciok dnellendrzési szintjére iranyult —
a vizsgalat megcéafolta,, ugyanis az X ¢és az Y generacio tagjai inkabb
rendelkeznek bels6 kontrollos személyiségjegyekkel, mint a Baby boomerek. A
kimutatott kiilonbség okait a digitalis kompetenciak vélhetéen eltéré mértéki
ismeretében és az élettapasztalat meglétében vagy hianyaban latjuk. Az
alapfeltételezés masodik része igazolast nyert, mivel a vezetok — sajat bevallasuk
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alapjan — magasabb Onellenérzéssel rendelkeznek. Az eredmény a vezetdk joval
szélesebb kort dontési lehetOségeivel, valamint a szervezetekre gyakorolt
nagyobb hatasaval magyarazhato.

A masodik alapfeltételezés az Onbecsiilés dimenzidjat érintette, ezt a
részletez0 vizsgalataink eredményei aldtdmasztottak. Mind az ide vonatkozo
kérdésekre adott atlagértékekbodl, mind a nem paraméteres probak eredményeibdl
az allapithatd meg, hogy iskolai végzettség és az emberek Onbecsiilése kozott
statisztikai kapcsolat mutathaté ki: minél magasabb iskolai végzettséggel
rendelkezik a valaszadd, annal nagyobb Onbecsiiléssel rendelkezik.A harmadik
alapfeltételezés az énhatékonysag dimenzidjaval volt kapcsolatos. Ez a
feltételezés bizonyitast nyert, mivel a bemutatott kérdések esetében a vezetok
atlagértékei utaltak nagyobb ¢énhatékonysagra, tovabba a szignifikans
kiilonbséget a nem paraméteres vizsgalat is megerdsitette. Megallapithato tehat,
hogy a vezetd — beosztdsukbol adodéan — hatékonyabban latjak el
munkafeladataikat, oldjak meg a felmeriild nehéz helyzeteket.

Kutatasi eredményeinket leginkabb HR szakemberek és szakmai vezetok
tudjak hasznositani, az 6 hataskdriikbe tartozik ugyanis a dolgozoi képzési
programok megszervezése €s joOvahagyasa, valamint a teljesitménymenedzsment
rendszer kialakitasa és miikodtetése. Célszerli olyan on-the-job és/vagy off-the-
job képzési programokat is szervezni a dolgozok szamdara, amelyek
hozzajarulhatnak az egészséges Onértékelés kialakulasahoz (pl. Onismereti
tréning). A teljesitményértékelési rendszerbe pedig hasznos lehet beépiteni a
munkavallaléi Onreflexio lehet6ségét, valamint megteremteni a kereteit a
dolgozoi  teljesitmény évenkéntinél rendszeresebb— akdr formalis —
visszajelzésének. Mindezek mellett kiilon figyelmet kell szentelni azokra a
munkakorokre, amelyek betdltéséhez 1étfontossagu, hogy a munkavallalok magas
onbecsiiléssel 1assak el munkafeladataikat (példaul PR, marketing, értékesités).
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ABSTRACT

Companies are struggling to manage their shortage of talented people. Strategies are built
on to find and attract the well-educated, motivated employees who are willing to work
and improve themself. It is neccesary to understand the needs of the young professional
workforce in order to shorten the long process of recruitment and become more
competitive in the labour market. Providing a higher salary may be enough to recruit
talented employees, however it might not be the most effective method to retain them for
a long time. A well-coordinated career management system always starts with the process
of selection, but the next steps are based on finding balance between the employee’s
career goal and the company’s interest. In this research, some of the big corporations
from the North-Plain in Hungary and their career- and talent management practices will
be compared and presented. The method for the comparison are case studies and
interviews with the human resource professionals of the corporations.

1. Bevezetés

Az er6forrasok (emberi, targyi, szervezeti tOke) egy szervezet értékét
hatarozzak meg. A modern kori innovacids torekvések és gyakorlatok a
huméner6forras teriiletét is elérték. A vallalati folyamatok valtozasanak
eredményeként a szervezetek emberi erdforrds menedzsmentje is a
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versenyképesség kritikus faktorava valt (Podr et al.,2018). Az erdforrasok
onmagukban nem jelentenek stratégiai versenyelOnyt a vallalatnak, csupan akkor,
ha egy értékteremté folyamat részeként, rendszerbe foglalva egyiittesen
foglalkoznak veliik (Veresné Somosi, 2017). Ha a szervezet értékként tekint a
munkavallaldira, 1d6t és pénzt fektet azok képzésére, fejlesztésére, novelheti a
versenyképességét. A vezetének, HR szakembereknek fel kell ismerniiik azokat
az elengedhetetlen képességeket, melyek a vezetdi szerep sikerességét segitik
el6. Klein (2012) alapjan, ide tartozik az eredményorientaltsag, a kommunikacio,
felelosségvallalas,  egylittmikodés, kozos  munkara  valo  képesség,
kockazatvallalas, 6n és emberismeret.

2. Karriertervezés és megtartas, az elkotelezettség novelése

A tehetségek vallalatokhoz torténd vonzasahoz elengedhetetlen kellék a
munkahely vonzova tétele. A HR szakembereknek kozvetitenie kell a
szervezeten belill minden szinten a vallalati értékeket, célokat és ezek
azonositasa utan kapcsolatot kell talalni a dolgozok egyéni céljaival és
értékrendszerével (Erdei et al., 2017). Ha az egyetemekrdl kikeriilo friss
diplomas munkaer6ét nézziik, szembe kell nézni az 01 generaciok elvarasaival. Az
Y, Z és késObbi generaciok kihivast jelentenek a HR szamara, hiszen teljesen
mas 0sztdnzi, motivalja Oket és mas csatorndkon is kommunikalnak, mas a
kommunikaciés formajuk, preferencidjuk (Bencsik et al., 2017). A tanulasi
idészak meghosszabbodasa, illetve az esetleges atképzések miatt (a munkaero-
piacon valé konnyebb elhelyezkedés érdekében) az Y generacié is pont olyan
aktiv jelenléttel van a kevés tapasztalattal rendelkez6 munkaerd kérében, mint a
fiatalabb Z generacio. Az Y generacid figyelme tobb iranyba fokuszal (Schiffer,
2015), gyakran a siker, karrier, és a pénz alapjan értékelnek alapveté dolgokat
(Tari, 2010, Elmore 2014). A digitalis és fogyasztoi tdrsadalomnak aktiv tagjai,
eredmény- ¢és célorientaltak (Gergely-Nagy, 2015), de konnyen valtanak a
munkahelyek kdzott, nincs meg naluk az a foku lojalitas, mint az X generacional
volt (Dajnoki-Kiss, 2015). A két emlitett generacidé negativ hozzéaalldsa
figyelhetd meg az allaskeresés kapcsan, sokszor rosszak az els6 tapasztalataik, €s
visszajelzést sem mindig kapnak (Csehné, 2015).

A fiatalok munkaerdpiacra torténd belépését és elhelyezkedését szamos egyéb
tényez6 nehezitheti. Ide sorolhatdé az oktatdsi rendszer és a munkaerd-piaci
kereslet kozotti eltérés, a munkahelyek altal elvart kompetenciak és az ezekhez
szilkséges munkatapasztalat hianya, a diplomds munkanélkiiliség és a
diplomésok aranyanak novekedése az olyan teriileteken, ahol nem elvart a
fels6foku végzettség. Hianyszakmak alakulnak ki és kulcspoziciok maradnak
sokaig betoltetleniil, ha nincs meg az egyenstly a kereslet és kinalat kozott. Az
oktatési rendszerben torténd eldzetes karriertervezés sokat segithet, ha az egyén
rendelkezik megfeleld informacioval arrdl, hogy milyen képességei vannak, és
ennek megfeleloen milyen szakmak ¢&s teriiletek relevansak szamara a
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palyavalasztas szempontjabol (Olah-Fonai, 2015). A munkavallalo vallalati
karrierjének  megtervezésérol nem  beszélhetink  6nmagaban. A
karriermenedzsment rendszer szorosan 0sszefiigg a legtobb HR funkcioval.
Mowday et al. (1979) ¢és Meyer-Allen (1991) alapjan, az elkotelezett
munkavallaldo magéénak érzi a szervezet céljait és értékeit, képes veliik
azonosulni, magas teljesitményt ny0jt hosszabb tavon is, keveset hianyzik ¢és
lojalis, hiiséges a vallalathoz. A lojalitdas eldsegitéséhez kapcsoldddan,
eszkozként szolgal az elismerés tobb formaja (Gergely-Pierog,2015).

3. Anyag és modszer

nagyvallalat adta. A vallalatok kdzponti szerepliek a térségben, vonzo branddel
rendelkeznek a frissen végzett diplomasok korében. A vallalatok tevékenységi
kore a tavkozlés ¢és kommunikéacio, globalis ¢s halozati informatikai
szolgaltatasok, hardverek, szoftverek, felhGalapti szolgaltatasok Kkiépitése,
fejlesztése.

Az alkalmazott modszerek: esettanulmany (case study) és a célzott interju. Az
esettanulmanyok soran a szervezeti kultiraba torténé betekintés, a munkavallalok
altalanos elégedettségének felmérése, a munkaerd Osztonzése és megtartasa
érdekében hasznalt programok megismerése volt a kitiizott cél. A jol dsszeallitott
karriertervezési, 0sztonzési program altal a munkavallalo fejlédni tud, a
teljesitménye hosszitavon is magasan tarthatd, eldsegiti a szervezettel valo
azonosulést, a lojalitas érzését. A célzott, szakértdi interjuk kapcsan a vezetés
hozzaallasat, a régdta alkalmazott eszkozoket és az esetleges menedzsmentbeli
hianyossagokat térképeztilk fel. A vallalatok mindegyikénél szerepelt a
hosszatava célok kozott a tehetséges munkavallalok megtartasa, a vonzo vallalati
marka (brand) kiépitése, €s a versenyképes juttatdsi csomag kialakitasa. Az
interjuk félig strukturalt felépitéstieck voltak. Az interjuk alanyai a vizsgalat
mintajat ado szervezetek HR szakemberei koziil lettek kivalasztva.

4.A kutatas eredményei

A vallalatok alkalmazott gyakorlatait Gsszegezve tobb kapcsolodasi pont is
felfedezhet6. Egy sikeresen miikodod rendszer részeként megjelenik a legtobb HR
funkcid €s ezek tudatosan egymashoz k6t6do pontjai. Ha a HR funkciok lancat
vessziik, a megcélzott tehetségek az employer branding megalapozasaval, a
szervezet emberi er6forrasainak tervezésével (a stratégiai célokkal 6sszhangban),
eredményes toborzasi €s kivalasztasi folyamat soran elérhetéek (Héder, 2017).
Az eredmények bemutatasa kapcsan nem tekinthetok egységesnek az alkalmazott
gyakorlatok, minden véllalat mas eszkozoket hasznél sikeresen és kevésbé
sikeresen. A jol miikodd gyakorlatokat rendszerezve, azonban felmeriilnek olyan
aspektusok, amelyek  veszélyforrasként  definialhatok. A  vallalatok

109



Taylor Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyi Folydirat 2019/1. szam (No. 35)

anonimitdsanak megdrzése érdekében, a tovabbiakban ,A”, ,B” és ,,C”
jeloléseket hasznalunk.

A tehetség fogalma pozicionként eltérden keriilt megallapitasra, attol fiiggéen,
hogy milyen kompetencidkra van sziiksége az azt bet6ltd munkavallalonak. A
toborzas funkciéban megjelenik az un. ,referral” rendszer, mely szerint a
munkatarsak ajanlanak ismerdsdket a Dbetodltetlen pozicidkra, anyagi
honorariumért, amennyiben az ajanlott személy minimum harom hénapig a
vallalatnal marad. Alkalmaznak tovabba kiils6 munkaerd toborzd cégeket és
fejvadaszokat is. A kivalasztasi folyamatban az interjikon tul rendszerint
eloéfordul az assessment center és a kiillonbozd személyiség- és pszichologiai
tesztek. A beillesztés funkcidja is megjelenik, az Uin. ,,new joiner” tréning soran
mentor és coach is foglalkozik az 10j belépékkel. A teljesitményértékelés
funkcioban jelentOséget tulajdonitanak a visszajelzésnek. A visszacsatoldst
altaldban a csoportvezetd/kozvetlen felettes adja egy-két heti gyakorisaggal,
ezzel is 0sztondzve a munkavallalokat és kikiiszobolve az esetlegesen felmeriild
problémakat. Az 0sztdnzési csomag Osszeallitasaban figyelnek az egyéni
igényekre. Az extra anyagi juttatdsokon kiviil kiilonféle bonuszok gyijthetok,
valamint megjelenik a rugalmas munkaid6 €s a valaszthat6 tréningek lehetésége
is. A karriergondozas altalaban a teljesitményértékelést kovetéen meriil fel
id6szakosan, amikor meghatarozasra keriilnek a fejlesztendd teriiletek. A
kozvetlen felettes és a munkavallalo kozdsen elérendd célokat allapit meg és tiiz
ki, a karriercél eléréséhez fontos képzésekben és fejlesztésekben tdmogatd a
vallalati kornyezet.

A ,B” véllalat a stratégia tudatositdsdra torekszik minden munkavallaloi
szinten. Szamukra nagyon fontos a brand, a kiilsé megitélés, igy a munkaerdpiac
felé kommunikalt képre nagy hangsulyt fektetnek. Az egyik legfontosabb alapelv
a folyamatos fejlesztés, és a fejlodés belsd igénye. A tudatos vallalati marka
épitését tdmasztja ald a csaldd-barat munkahely megnevezés, a munkavallald
kozpontasag és a széles korben igénybe vehetd rugalmas munkaidd, valamint az
energiahatékony gyartasi folyamatok €s a minél zoldebb gyartas, kevés hulladék
létrehozasa. A munkaerd bevonzasa tobb szinten zajlik. A cég 6sszekdttetésben
van néhany o6vodaval ¢és itt mas vallalatokkal egyiittmikodve mentoraljak a
legtehetségesebb gyermekeket. A mérndkhiany és a miiszaki terilileteken
létrejove kinadlati ardny javitasa érdekében mikddik egy Mentor Program,
amelyben tobb ezer altalanos- és kozépiskolas didk vesz részt. A cég
eszkozokkel, szoftverekkel, oktatasi anyagokkal és mentorokkal tamogatja az
intézményeket és a diakokat. A szakember utanpotlas kinevelése az egyetemeken
1évé dudlis képzések révén folytatodik, ahol a hallgatok az elméleti tudasukat a
gyakorlatban is kiprobalhatjak, elmélyithetik, megismerhetik a korszerli
technikakat, multinaciondlis kornyezetben fejleszthetik nyelvtudasukat,
kompetenciaikat, tovabba a gyakorlati id6 letelte utan, megfeleld motivacid és
teljesitmény esetén allasajanlatot kaphatnak.
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Gyakornoki Programok rendszeresen indulnak a vallalat K+F, HR, pénziigy,
mérndki és IT teriiletén beliil is. Itt azokra a jellemzOkre fektetik a hangsulyt,
amelyek eldsegithetik a késébbi egyiittmiikodést. Fejlesztik tobbek kozott az
eléadoi készséget, a rendszerszemléletet, segitségnyujtast, a tudas atadasanak
képességét, és az Onallosdgot. A meghirdetett poziciok esetén a toborzas és
kivalasztas esetében részt vesznek a leend6 kozvetlen felettesek, tarsvezeték. A
tobb kords interjuk alatt ezaltal lehetdség nyilik a potencialis kolléga
megismerésére, a személyes szimpatia €s kommunikaci6é kialakuldsara. Az
interjuk alatt kiilonb6z6 kompetencia tesztekkel, motorikus készséget,
monotoniatiirést is vizsgalnak. Az 0sztonzés funkcidjaba egy tobbszori cafeteria
dijat elnyert kompenzacios csomag tartozik. Megjelenik a rugalmas munkaido,
fejlesztd tréning, utazasi timogatas is.

A ,,C” vallalat alapelve, hogy minden munkavallaldjaban legyen meg a

fejlodésre vald igény. Felismerik a sziikségességét és tudatosan torekszenek a
valtozd kornyezet kihivasainak megfelelni, a technoldgiai ujitdsokkal napra
késznek lenni. A fiatalos kornyezet kialakitasa is stratégiai dontés, a szervezetnél
dolgozok atlagéletkora 27 év. A karriertervezésre helyezett hangsuly a
Gyakornoki ~ Programban  Osszpontosul, ahol mentorok segitik a
tapasztalatszerzésben, tudas elmélyitésében a munkavallalokat. A szervezet
egységes karrierlépcsdket hatarozott meg. Az 6t 1épcsds folyamat soran az Uj
belépdkbdl gyakornokok, ezt kdvetden junior munkatarsak lesznek. A harmadik
szint a normal, ezt koveti a senior €s az expert 1épcsd. Az elérendd karrierterv, a
kozvetlen felettessel egyiitt, az egyéni és szervezeti célok Osszhangjanak
figyelembevételével keriil meghatarozasra. A teljesitményértékelési rendszerben
a 360 fokos értékelést alkalmazzak sikeresen. A munkavallalok vezet6i és
Onjellemzése rendszeresen jelen van a visszacsatolds részeként havonta. Az
0sztonzési csomag a teljesség igénye nélkiil tartalmazza a rugalmas munkaidét, a
tréningeket, a modern technikai eszkdzokhoz vald hozzaférést, a nyelvtanulds
tamogatasat.
Az esettanulmanyok és interjuk alatt szerzett informaciok rendszerbe foglalasat
mutatja az 1. dbra. Az éabran feltiintetett gyakorlatok megjelentek a vizsgalt
nagyvallalatok mukodésében. A mintat képezd cégek elismertek az dgazaton
beliil, vonzoak a fiatal generacié korében. A metszetiikbe tehetd eszkdzok és a
kiilonb6z6 HR funkcidok miikodtetésében alkalmazott stratégiak osszefoglalasaval
egy ,best practice” csomagot kaphatunk. Ezeknek a beépitése a szervezeti
mitkddésben még nem garancia a sikerre, de ahhoz nagymértékben hozzajarul, a
vallalat brand értékét noveli és segit a tehetségek bevonzasaban.
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1. abra: Sikeresen alkalmazott eszk6zok és stratégidk
Table 1. Successfully used assets and strategies

. ﬁj toborzasi technikak bevezetése

[ | | Gyakornoki programok alkalmazasa
JMentor jelenléte .. . ..
Kiépitett TER megléte
Visszajelzések gyakorisaga

Széles juttatasi csomag, rugalmas munkaidoé

Forras: sajat adatgytijtés alapjan sajat szerkesztés (2018)

A kutatds alatt, az esettanulmanyok ¢és a szakértéi interjuk adta informaciok
Osszefoglalasanal, egyértelmiien kiragadhatok azok a veszélyforrasok, amelyek
megnehezithetik a célok elérését (2. abra).

2. abra: Kockazati tényezok
Table 2. Risk factors

Nem megfelelt a mentor szemeélye, kivalasztasa |

Generacios kiilénbségek |

WVisszajelzések elmaradasa

A munkavallalo karmer ertelmezese eltér a vallalat
altal elvarttol |

PERERRRER

Erdforrasok és vezetdl tamogatas hianya |

Forras: sajat adatgyijtés alapjan sajat szerkesztés (2018)

A Kkarriertervezési és megtartasi stratégiak megvaldsuldsat tobb tényezd
akadalyozhatja. Az interjuk alatt emlitett rossz tapasztalatok alapjan beszélhetiink
a feltlintetett kockéazatos tényezOk el6fordulasarol. A mentor kivétel nélkiil
megjelent a programokban, mint az 0j belépd segitéje. A mentor és a mentoraltja
kozotti kapesolat segiti a tudasatadast és a tudascserét. A kétoldalu visszacsatolas
korrelacioban all a megelégedettséggel, koltséghatékonysaggal és a lojalitas
létrejottével is (Bencsik et al., 2014, Csehné-Hajos, 2014). A mentor
hianyossagai, nem megfelelé6 kommunikacios képességei hatranyosak lehetnek.
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A szervezeten beliili generacios kiilonbségek tobb problémat is okozhatnak,
ennek kikiiszobolésére alkalmazza a ,,C” vallalat az atlagéletkor meghatarozasat.
Az ,A” és ,B” vallalatnal el6fordulnak a kommunikacios félreértések és
egyenlbtlenségek a generacios kiilonbségek kapcsan, tréningekkel igyekeznek
ezeken javitani. Az esettanulmanyok soran a dolgozok kifejezték igényiiket a
visszajelzések meglétére, sokat segit nem csupan a beilleszkedés kapcsan, de a
késobbi teljesitményértékelés soran is. A visszacsatolds az elismerés
koltséghatékony modszereként is alkalmazott stratégia (Gergely, 2016). A
karriercélok eléréséhez vald elkotelezettséget segiti, ha a cél a szervezet és az
egyén altal is elfogadott, kivant és ehhez a vezetdség tamogatasa is hozzajarul. A
mintaban szerepld vallalatok biztositjak a karriertervezési folyamat 1épcsoihez
szlikséges erOforrasokat és képzéseket, ezzel megadva a tdmogatd hattért a
munkavallalonak.

4. Osszegzés

A globalizacio, mint munkaerOpiacra haté tényez0 miatt a tehetségek
felkutatasa és megtartdsa kulcsfontossdgu a nagyvallalatok szamara. Olyan
megtartast 6sztonzé rendszerek kidolgozasa sziikséges, amely eredményeként
egy vallalati csoporton beliil tarthatok a kulcsemberek (Bonneton et al., 2017).
Az IT szektoron beliil nehéz megallapitani egy egységes, mindenkinél miikodo
rendszert a karriertervezésre ¢és megtartasra, de megfogalmazhatunk olyan
tényezoket, melyeknek bevezetése noveli a versenyképességet.

A tanulmanyban emlitett HR funkciokat két [ényegi pont k6z¢ sorolhatjuk. Az
elsd pont a megszerzés. A munkaerd, és ezen belill a tehetségek vallalathoz
vonzasa a toborzas soran megkezdddik. A  kivalasztas funkcidjanal
feltérképezhetd az egyéni és szervezeti érdekek kozotti 0sszhang megléte. A
beillesztésnél, a mentor segitségével a lojalitds elérése érdekében tett 1épések
Osszpontosithatok. A masodik 1épés a megtartas. A vallalati kereten beliil, a
létrehozott tehetség dimenzidk mentén azonosithatok a kiemelt képességii, kivalo
kompetenciakkal rendelkez0 munkavallalok. A megfeleld Gsztonzési csomag
erésiti a motivaciot az egyénekben. A teljesitményértékelés és az ehhez
kapcsolodo fejlesztések elmélyitik a tudast, visszacsatolast, megerdsitést
nyUjtanak és a gyengeségeket hosszutavon megsziintetik. A szervezetben igy
keretbe rendezédik a karriermenedzsment rendszer. A rendszeren belil a
folyamat részeként helyet foglal a tehetséges munkavallaldé azonositasa, a célok
meghatarozasa, a visszacsatolasi pontok rogzitése az elérehaladas soran, a
haladéast értékeldk kore és személye, valamint a folyamat végi kontroll. A kutatés
eredményeiként feltart technikdk és stratégiak beemelése a gyakorlatba
elérevetiti a megszerzés és megtartas 1épéseinek sikerességét.
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EFOP3.6.3-VEKOP-16-2017-00007-"Tehetségbdl fiatal kutato" - A kutatoi
életpalyat tamogato tevékenységek a felséoktatasban projekt tamogatasaval
késziilt.
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