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TANULMANYOK

Az osztrak szocialis partnerség intézményrendszerének szerepe a makrogazdasagi
folyamatok iranyitasaban

Dr. Eperjesi Zoltan

foiskolai tanar

Wekerle Sandor Uzleti Féiskola

Absztrakt

Ausztria az Eurdpai Unidén belill és nemzetkdzi viszonylatban is a
gazdasagilag legsikeresebb és szocidlis szempontbol legstabilabb orszagok
koz¢é tartozik. A gazdaséagi és szocialis teriileten elért sikerek egyértelmiien a
szocialis partnerség ausztriai modelljével hozhatok 0Osszefliggésbe. A
gazdasagi és szocialis partnerség modellje a gazdasagpolitika és szocialis
politika egyiittmiikodésének rendszerén nyugszik, amelyben a munkaaddi és
munkavallaléi érdekképviseletek egymassal, valamint a mindenkori
kormannyal kompromisszumos megoldasokat dolgoznak ki. A szocialis
partnerség rendszerének alapgondolata, hogy a politika alapvetd céljai a nagy
tarsadalmi érdekképviseleteken keresztiil, koordinalt forméban, parbeszéden
keresztiil jobban elérhet6k, mint nyilvanos konfliktusokon keresztiil. Az
ausztriai szocialis partnerség legfébb jellemzdje az érintett érdekképviseletek
kompromisszumkeresd targyaldsi kultardja. A szocidlis partnerség
legjelentdsebb  értéke a kiilonb6z6, munkaadéi ¢s munkavallaloi
érdekképviseletek altal képviselt érdekek kiegyenlitésében mutatkozik meg.
A szocialis partnerek dontéshozatala és reformtorekvései mindig széleskorii
tarsadalmi bazison nyugszanak. Azok az orszagok, amelyekben a szocialis
partnerek jelentds befolyassal rendelkeznek, kedvezébb makrogazdasagi
eredményeket mutatnak fel, mint azon orszadgok, ahol a szocidlis partnerek
befolyésa alacsony. A szocidlis partnerek egylittmiikodésének hatdsara javul
a gazdasag teljesitménye, csokken a munkanélkiiliség, kiilondsen a fiatalok
munkanélkiilisége, javul a foglalkoztatottsag, valamint kiegyenlitettebbé

valik a jovedelmek megoszlasa.



Kulcsszavak: szocialis partnerség, paritas, kollektiv szerzdodések,

szektoralis bérmegallapodas, munkaerépiac
Abstract:

Austria is one of the most economically successful and socially stable
countries in the European Union and internationally. Success in the economic
and social field can be clearly linked to the Austrian model of social
partnership. The model of economic and social partnership is based on a
system of cooperation between economic and social policy, in which
employers' and employees' representatives work out compromise solutions
with each other and with the government. The basic idea behind the social
partnership system is that the fundamental goals of policy can be better
achieved through dialogue and coordinated action by large social interest
groups than through public conflict. The main feature of the Austrian social
partnership is the compromise-seeking negotiating culture of the interest
representing organizations concerned. The most significant value of social
partnership is the reconciliation of the different interests represented by the
employers' and employees' organizations. The social partners' decision-
making and reform efforts are always based on a broad social base. Countries
where the social partners have a strong influence show better macroeconomic
outcomes than countries where the social partners have little influence. Social
partners' cooperation leads to improved economic performance, lower
unemployment, especially among young people, higher employment and a

more even distribution of income.

Keywords: social partnership, parity, collective contracts, sectoral wage

agreements, labour market

1. Bevezetés

A targyaldsos piacgazdasagi

intézményrendszerének részletes ismertetését és elemzését megeldzéen mutatom be a harom
meghatdroz6 gazdasagi miikodési format. A piac altal vezérelt gazdasag az allami
beavatkozast intézményesitd modern tOkés gazdasdgnak az a valtozata, amely viszonylag a

legsziikebb korre korlatozza az allam szerepét a gazdasagban, aminek kovetkeztében a piaci
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format megtestesitd osztrak szocialis partnerség



szabalyozas ebben a gazdasagi formaban tud a leginkabb érvényre jutni. A piac altal vezérelt
gazdasagban is megtalalhat6 az allami redisztribucid, az allam makro-6kondmiai szabalyozasa,
az allami tulajdon, a versenyszabalyozas, valamint az allam és a funkcionalis érdekcsoportok
kozotti alkuk. Az allam a piac altal vezérelt gazdasag keretei kozott viszont kiviil marad a
mikro-gazdasagi folyamatokon, nem avatkozik be szelektiv moddon a vallalatok

crer

Soskice, 2001, 8.).

A tokefelhalmozas nagyrészt a vallalatok belsé felhalmozasan alapul, a toke alloka-
cidjaban a tOkepiac sulya jelentds, az allam és a bankok szerepe viszonylag csekély. A bankok
elsdsorban a rovidtava hitelezés funkcidjat latjak el, nincsenek érdekeltségeik a vallalati
szférdban, nem gyakorolnak lényeges befolydst a vallalatok {izletpolitikajara. Az allam
kiviilmaradéasa a tékeallokacion, a tékeallokaci6 piaci mechanizmusanak, a részvénypiacnak, a
tézsdének juttat dontd piacot. A piac altal vezérelt gazdasag modelljének leginkabb az

angolszasz orszagok feleltethetok meg.

Az allam altal vezérelt piacgazdasag a modern tokés gazdasagnak az a véltozata, ahol
az dllam jatssza a legmeghatarozobb szerepet. E gazdasagi modellben az allam autoném médon
beavatkozik a mikrogazdasagi folyamatokba, szelektiven befolydsolja a vallalati szféra
felfliggesztve vagy korlatozva az allam jelentds szerepet jatszik. Az allam termeld
beruhazasokat, vallalati kutatas-fejlesztéseket finansziroz, kedvezményes hiteleket juttat

bizonyos preferalt vallalatcsoportok szamara.

crer

nem igazan jelentds, a bankok és az allam szerepe ezzel szemben nagy. A bankok ebben a
szerepkorben kozép- és hosszi tavi hitelezést végeznek, jelentds érdekeltségekkel
rendelkeznek a vallalati szféraban, 1ényeges befolyast gyakorolnak a cégek tizletpolitikdjara.
Az allam a pénziigyi rendszeren keresztiil érvényesiteni tudja gazdasagi prioritasait,
rendelkezik tehat a megvalositani kivant gazdasagpolitika eszkOztaraval. ,, A piaci
fundamentalizmus ¢és a ,,globalis szabad verseny” doktrindja a gazdasagi és pénziigyi valsag, a
globalizacidkritikus mozgalmak aktivitasa, a Dél orszagai kozott er6s6dod kooperacio, illetve a
neoliberalis irdnyultsagu fejlesztéspolitikak csddje folytdn megvaltozott, a neoliberalizmus
kozpolitikai programja, a washingtoni konszenzus ideoldgiaja pedig vilagszerte hattérbe

szorult” (Pongracz A., 2019, 179.). A pénziigyi rendszer allami kontrollalhatosaga a



kereskedelmi bankok teljes vagy részleges allami tulajdonan alapul. Az é4llam altal vezérelt

vegyes gazdasag modelljeként leginkabb Japan emlithetd meg.

A targyalasos (neokorporativ) piacgazdasagban a kulcsszerepet jatszo gazdasagi
szereplok érdekszervezetei kozott 1étrejott alkuk rendszere koordindlja a piac és az
allamgazdasagot szabalyoz6 folyamatait. A vegyes gazdasadgnak e valtozata koztes helyet foglal
el az elobb leirt két modell kozott. Az allam kiviilmaradasa a mikro-gazdasagi folyamatokbol

messze nem jelenti azt, hogy ezeket kizarélag a piac iranyitja.

A targyalasos gazdasagi modellben az allam nem autonom szerepld, hanem a
magangazdasag érdekcsoportjainak foglya. Az a korilmény, hogy a piac allokdlja az
eréforrasokat a gazdasag szerepldi kozott, nem jelenti azt, hogy a gazdasag szerkezeti
atalakuldsai kizarolag a piacra vannak bizva. A neo-korporativ gazdasagi modell keretei kozott
az allami beavatkozas ellensulyozza a piaci hatdsokat a hatrdnyosan érintett ipardgakban,

vallalatoknal, megtartva e szereploket az atfogd politikai konszenzus keretei kozott.

Katzenstein az alabbi ismérvek alapjan irta le a neo-korporativ modell demokratikus
valtozatat, a demokratikus korporativizmust.

e Szocialis partnerség ideologidja: Olyan politikai konszenzus, amely eldfeltétele az
ellenérdekelt felek — munkaltatok, munkavallalok, allam — kozotti kompromisszumok
megkdtésének.

e A gazdasagi érdekcsoportok centralizalt és koncentralt rendszere: A konszenzus termé-
szetesen nem johet létre kozvetlenill a tarsadalmi partnerek kozott, hanem azokat
érdekképviseletiik cstcsszervezetei dolgozzdk ki kozosen. E konszenzus egyik
mérdszama a sztrajkok gyakorisaga az adott orszagban.

e A politikai szerepldk kozotti politikai alkuk: Az egyes gazdasagi szereplok, érdekcso-
portok egymassal 1itk6zd célkitlizéseinek Onkéntes egyeztetése a politikai alkuk
rendszerében valosul meg. Az alkuk a fobb gazdasagi érdekcsoportok, az allami
biirokrécia és a politikai partok elitjei kozott folynak olyan atfogo6 kérdésekrdl, amelyek
tulnyulnak az egyes érdekcsoportok sziik, szektorspecifikus érdekein. Ezek a dontések
kiterjednek a bérek, arak, adok, foglalkoztatés, tdrsadalmi jolét, gazdaséagi stabilitds €s
novekedés kérdéseire. A targyaldsos gazdasadg prototipusdt a nyitott gazdasagu kis
nyugat-eurdpai allamok adjak: Ausztria, Svédorszag, Norvégia, Dania (Bara — Szabo,

2005, 116).



2. Az osztrak szocialis partnerség altalanos ismertetése

Ausztridra nagyon jellemz0 a nagy gazdasdgi érdekképviseleti szervezetek és a
mindenkori kormany egyiittmiikodése, a szocialis partnerség rendszere. Ez az egylittmikodés
képezte az alapjat az orszag masodik vilaghdborut kovetd tjjaépitésének, a gazdasagi
novekedésnek, valamint a szocidlis békének. A szocidlis partnerség intézményrendszere az
Onkéntesség elvén nyugszik, az érdekvédelmi szervezetek torténelmileg kialakult
egylittmiikodése talnyomorészt informalis, és nem torvényileg szabalyozott. A szocidlpartnerek
szerepkore nem korlatozodik kizarolag a munkaviszonyok szabalyozéasara. A kollektiv
szerzodéseket altalaban munkaaddi oldalon a Gazdasagi Kamara illetékes alegysége,
munkavallalo6i oldalon pedig az Osztrak Szakszervezeti Szovetség illetékes szerve dolgozza Ki.
Becslések szerint a magangazdasdgban foglalkoztatott munkavallalok 98%-a kollektiv
szerz8dés hatdlya ala esik. Osszehasonlitasként ez az ardny Németorszdgban 62%, mig az
Amerikai Egyesiilt Allamokban csupan 14%. Ausztriaban jelenleg tobb mint nyolcszaz
kollektiv szerzodés van érvényben, a szakszervezetek éves szinten nagysagrendileg

négyszazotven kollektiv szerzddést targyalnak. (Net 1).

Az osztrék rendszer kiilonlegessége abban rejlik, hogy a szocialis partnerség joszerével
a gazdasag- és szocialis politika valamennyi szegmensét lefedi. Ebbol kifolyolag Ausztria
kivalo példa a korporativizmusra, vagyis a koordinalt érdekképviselet atfogo rendszerére.
Az osztrak szocidlis partnerség rendszere négy meghatarozo érdekképviseleti szervezetbdl all,
a munkavallalokat képviselé Osztrdk Szakszervezeti Szovetségbol (OGB), a Szovetségi
Munkéskamarabdl (Bundesarbeiterkammer - BAK), valamint a munkaadokat képviseld
Gazdasagi Kamarabol (Wirtschaftskammer Osterreich - WKO) és az Osztrak Mezdgazdasagi
Kamarabdl (Landwirtschaftskammer Osterreich - LK) (Net 2).

A szocidlis partnerség intézményei nem csupan érdekvédelmi szervezetek, amelyek a
bérmegallapodasokat koordinaljak és lobbitevékenységet folytatnak, hanem a politikai rendszer

részét is képezik egyben.

Az Osztrak Szakszervezeti Szdvetség (OGB) egyesiilet formajaban miikddik, a mésik
harom kamara viszont kdzjogi 6nallé igazgatasi szerv, torvényileg eldirt kotelezd tagsaggal
(Net 3). Az osztrak szocialis partnerség 1ényege, hogy az abban részvevd érdekképviseleti
szervezetek kozos hosszutava gazdasagi €s szocidlis célokban allapodnak meg, miikodésiiket
pedig koordinaltan, a kiilonb6z6 tarsadalmi csoportok bevonasaval, parbeszéd utjan végzik. A

szocialis partnerség nem jelenti azt, hogy az érdekkiilonbségeket letagadnak a partnerek. Egy



olyan eljarasrendrél van sokkal inkabb sz6, amelyben az ellentétes gazdasagi és szocialis

érdekeket 0sszehangoljak a részvevo szervezetek kompromisszumkészsége alapjan.

Az egyes szervezetek egyiittmikodése 1957-et kovetden az ar- €s munkabérkérdésekért

felelds Paritdsos Bizottsag keretein beliil zajlik (Die Sozialpartner Osterreich, 2023).

A szocidlis partnerek szamos modon kapcsolédnak az osztrak politikai rendszerhez,
szervezeteik részt vesznek az egyes torvénytervezetek véleményezésében, javaslatokat
fogalmazhatnak meg a jogalkotd testiiletek irdnyaba, valamint részt vehetnek az osztrak
szocialis ¢és munkajog alakitdsdban. A szocialis partnerek szdmos bizottsag ¢és tanacs
munkdjaban is részt vesznek, igy az ipari tanulok képzésének kialakitasaban, a
munkakoriilmények feliigyeletében, a szdrmazasi bizonyitvanyok kidllitdsdban, a verseny és
munkaerdpiaci politika kialakitasaban, a fogyasztovédelmi politikaban és a tamogatasi rendszer

kialakitasaban.

A szocidlis partnerség intézményeinek kiildottei részt vesznek a kozjogi
intézményekként miikodé nyugdij-, beteg-, és balesetbiztositd pénztarak munkajaban. A
szocialis partnerek szintén részt vesznek a munka és szocialis ligyekkel foglalkoz6 birosagok

laikus birdinak, valamint a kartellbirosagok iilnokeinek kinevezésében (Net 4).

A szocidlis partnerek célkitlizéseiket tobb megallapodasban is lefektették. A szocialis
partnerek jelenlegi egyiittmiikodését az 1992. november 23-4n aldirt megallapodas szabalyozza,
amelyben célkitlizéseiket jelentds mértékben kibdvitették. Innentdl kezdve mar nem kizarolag
a teljes foglalkoztatottsag, az arak stabilitdsanak biztositasa, valamint a gazdasagi novekedés
erOsitése tartoznak fO0 céljatk kozé, hanem az osztrak gazdasdg nemzetkozi
versenyképességének erdsitése, a nemzetkdzi €s foként az eurdpai integracioban valo részvétel
elmélyitése, a humdn erdforras fejlesztése, az emberhez méltd6 munkakdriilmények biztositasa
is, amelyek integraljak a kornyezetvédelmi megfontolasok is (Sozialpartner Abkommen, 1992,
7). Az érdekvédelmi szervezetek gazdasagi és tarsadalmi beagyazottsaga hozzajarul ahhoz,
hogy ezek a szervezetek feleldsségteljes politikai dontéseket hozzanak, mivel tevékenységiik
nemcsak a tagsagot, hanem a tarsadalom egészét érinti. A szocialis partnerek legfobb célja,
hogy fenntartsak a szocialis békét, és ezzel parhuzamosan biztositsdk az orszdg komparativ
elényeit a nemzetkdzi versenyben. A szervezetek egyiittmiikodését a partneri parbeszéd
kultardja, valamint a kompromisszumon alapulé megoldas és megallapodas keresése jellemzi

leginkabb, amelynek alapja az 0ssztarsadalmi érdekek képviselete.



A szocialis partnerség alapveto feladatai:

A szocialis partnerek legfobb feladata a kollektiv szerzédéseket érintd folyamatos egyeztetések
iranyitasa, valamint a dualis szakmunkasképzés feltételrendszerének alakitasa. A szocialis
partnereknek részvételi joga van a torvényalkotasban, igazsagszolgaltatasi hataskorrel
rendelkeznek a munkaiigyi birdsdgokon, és tevékenyen részt vesznek a szocidlpolitika

alakitasaban (nyugdij-, beteg- és balesetbiztositas) (Net 5).

Szocialis partnerség és gazdasagi dontéshozatal:

A szocialis partnerek kozremiikodnek a torvénytervezetek véleményezésében és
kidolgozaséaban, valamint sokszor kezdeményezdként 1épnek fel kiilonbozo aktualis gazdasagi
¢és tarsadalompolitikai témakban. A szocialis partnerek oOriasi tudast halmoztak fel az elmult
kozel nyolcvan év sordn, nagyon jelentds tandcsadasi és jogsegély-szolgalati tevékenységet
latnak el. A szocidlis partnerek fontos dontési kompetenciaval rendelkeznek a gazdasagpolitika
teriiletén. A jelenkor szamos kérdést vet fel a szocidlis partnerség intézményrendszerével
kapcsolatban, nagy kérdés, hogy a szocialis partnereknek csak érdekképviseletre kell-e
szoritkozniuk. Tovabbi kérdéseket vetnek fel az intézményrendszer integracios funkcidjanak
Ujra értelmezésére vonatkozo torekvések, valamint a tarsadalmilag legsebezhetdbb csoportok

érdekképviselete.

e rer

tagszervezetek rendszeres, szabad és titkos valasztdsai biztositjak. A szocialis partnerség egyes
intézményeiben, vagyis az egyes kamardkban (Gazdasagi Kamara, Mez0gazdasadgi Kamara,
Munkaskamara és Szakszervezeti Szovetség) a tagsag, a feladatok, a szervezet, valamint a

finanszirozas torvényileg szabalyozott (Ne 6).

Az allam a kamarakra, mint 6nallo szakmai és gazdasagi szervezetekre ruhaz
bizonyos kozfeladatokat. Az 6nall6 kamardk nem tartoznak az allam utasitasi korébe, viszont
az allami hivatalok feliigyeletet gyakorolnak a kamardk felett. Ebben a tekintetben a kamarak
képzik az osztrak onrendelkezési rendszer alapjat (Net 7). Az egyes érdekképviseletek kozotti
egyiittmiikodés Ausztridban Onkéntességen alapul. Az érdekképviseletek torténelmileg

kiforrott egylittmiikodése leginkabb informalis, és nem torvény altal szabalyozott.

Az EU egyéb tagallamainak bértargyalasai:

A 28 unids tagdllambol 22-ben minden egyes gazdasagi szektorban torvényileg
hatarozzak meg a minimalbért. A szakszervezetek és a munkaadoi érdekképviseletek bizonyos

szektorokban magasabb béreket is kiharcolhatnak. Ausztrian kiviil csak Olaszorszagban,
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Danidban, Svédorszagban, Finnorszagban és Cipruson érvényesiilnek a szektoralis kollektiv
szerzOdések a torvényes minimalbérrel szemben. Ezekben az orszdgokban nincs térvényileg

eldirt minimalbér (Net 8).

A kollektiv szerzodések altal érintett tertletek:

A kollektiv szerz6dések minden olyan igényt tartalmaznak, amelyek talmutatnak a
torvényi szabalyozason. A legfontosabb részelemiik az adott szektorban érvényesiild
minimalbér meghatarozasa, valamint a szabadsag €s karacsonyi pénz, azaz a 13., és 14. havi
juttatas szabalyozasa (Arbeiterkammer, 2023). Kollektiv szerzédések nélkiil nem lennének
egyedi szabalyozasok, amelyek példaul tobbek kozott a felmondas koriilményeit, a

tulorakifizetéseket, a prémiumokat és a szabadsagot szabalyozzak.

A munkavéllaldi oldalon azért a szakszervezetek targyalnak, mivel a torvényi
érdekvédelmi képviselet (Munkaskamara) csak akkor targyalhatna, ha nem allna rendelkezésre
egy oOnkéntes érdekvédelmi képviselet, valamint Ok rendelkeznek kelld szektorszintii
szervezettel. Az egyébként regiondlis és szektorokat feldleld szervezettségli Munkastanacsnak

mas jellegli feladatai vannak.

A szocialis partnerség hatékonysaga:

Az OECD jelentése alapjan a szocidlis partnerség lényegesen hozzajarul a gazdasag
fejlodéséhez, a jovedelembeli kiillonbségek csokkentéséhez, valamint a szocialis béke
fenntartasdhoz. Az is igaz azonban, hogy a szocidlis partnerek torvényalkotdsban vald

részvétele gatolja a reformok keresztiilvitelét.

A kotelez6 kamarai tagsag koltségei:

A havi munkaskamarai dij 0sszege az egészségbiztositasi dij 0,5%-at teszi ki. 2.200,-
EUR 06sszegti bruttd fizetés esetén a munkéskamarai tagsadg 6,19 EUR havonta. A 3,64 millio
tagot szdmlalo Munkaskamara 432 milli6 EUR 0&sszeget szedett be az elmult évben.
Nagysagrendileg nyolcszdzezer kamarai tag, - munkanélkiiliek, sziilési szabadsagon 1évdk,
alacsony keresetiiek, - nem fizeti a kotelez6 tagsagi dijat. A Gazdasagi kamara 541 millio EUR
tagdijat szedett be az 506 ezer tagjatdl, amely Osszeg 60%-a az egyéni vallalkozdktol
szarmazott. A Gazdasadgi Kamara tagjainak az esetében a tagdijat az arbevétel alapjan kell

fizetni (Kompetenz, 2017).

Elvileg a térvényhozas csokkenteni tudnd a Munkdéstandcsra vonatkozd térvényben

eldirt 0,5%-os legmagasabb tagdij mértékét. Az alkotmany azonban eldirja, hogy a
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feladatellatashoz sziikséges fedezetet biztositani kell, igy a gyakorlatban csak nehezen lehetne

keresztiilvinni egy torvénymodositast, amelyhez kétharmados parlamenti tobbség kell.

A kotelez6 tagsag elonvei:

Az eldnyok kozé leginkabb a szocialis béke fenntartasat, a szolidaritast, széleskori
szolgaltatasnyujtast, valamint a bevalt rendszert lehet sorolni. Renate Anderl, a Munkaskamara
vezetGje azzal érvel, hogy a kotelezd tagsag nélkiil szamos nemzetgazdasagi feladatot nem
lehetne ellatni. Az elndk allaspontja szerint mindenki csak sajat magaval foglalkozna, és senki
sem torddne a szamos kis lizemmel. Az elndok elmondasa szerint a szervezet nagyban segiti a

kis lizemek kiilpiaci tevékenységét is.

A kotelez6 tagsag hatranvai:

A kamardak erds befolyasat, igynevezett ,,egyiitt kormanyzasat™ sokan kritizaljak, és ugy
vélik, hogy mara idejét multtd valt a rendszer, amelyet athat a klienspolitika szelleme. A
korménynak nagyobb hatalmat kellene kapnia a régéta esedékes reformok keresztiilviteléhez.
A kritikusok ugy vélik, hogy a verseny jot tenne a Munkaskamaranak. A liberalis Neos part
egyenesen azon az allasponton van, hogy az egyes kamardk valdjaban az Osztrak
Szocialdemokrata Part és az Osztrak Néppart (SPO, OVP) szatellit szervezetei. A liberalisok
ugy vélik, hogy a Gazdasagi Kamarat érinté kotelezd tagsag teljesen ellentmond a szabad

vallalkoz6i szellemnek (Der Standard, 2017).

A kotelezo kamarai tagsag eltorlésének esélyei:

A kotelezd kamarai tagsag eltorlése meglehetdsen nehéz, mivel a szocialis partnerség
intézményrendszerét, €s a kotelezd kamarai tagsadgot torvény szabalyozza, amelyet potlolagos
biztositekként 2008 januarjaban még az alkotmanyban is rogzitettek. A valtoztatasra kizardlag
kétharmados parlamenti tobbséggel vagy népszavazassal lenne lehetdség.

A kamarai tagsadg mas orszagokkal torténd dsszehasonlitasban:

Az osztrak szocialis partnerség a maga nemében Luxemburgot leszamitva egyediilallonak
szamit. A munkaskamardk munkajat mas orszagokban tobbnyire Onkéntes szakszervezetek
latjak el. A munkaadokat képviseld kamardkban az EU-n beliil nyolc orszdgban is kotelezd a
tagsag (Németorszag, Ausztria, Olaszorszag, Franciaorszadg, Spanyolorszag, Luxemburg,
Horvatorszag, Hollandia) (Der Standard, 2017). Egyediil Németorszagban 700 kiilonb6z6

munkaadodszervezet mukodik.
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Szavazas a kotelezo kamarai tagsagrol

Az osztrdk Munkaskamara 1996-ban kérdezte meg a tagsagat a kotelezd kamarai
tagsagrol. A szavazasra jogosult tagok 67%-a adta le a voksat, és 91%-uk a kotelezd tagsag
mellett allt ki.

A Gazdasagi Kamara esetében csak 36% volt a részvételi arany, és a leadott szavazatok 82%-a

a kotelez6d kamarai tagsagot tamogatta (Der Standard, 2017).

3. Az osztrak szocialis partnerség intézményrendszerének fejlodéstorténete

A szocialis partnerek szerepe a masodik vilaghaborut kovetoen:

Ausztridban mar az elsé koztarsasag iddszaka alatt is lehetett taldlkozni bizonyos
szocidlis partneri irdnyelvekkel, azonban ebben az idészakban még korantsem beszélhetiink a
haborut kdvetd idészak intézményesiilt érdekérvényesitési formairdl. Mindenképpen emlitésre
mélt6d az 1918-ban Iétrehozott Paritdsos Ipari Bizottsag, amely a monarchidt kdvetd atmeneti
id6szak gazdasagi és szocidlpolitikai problémaira keresete a megoldast (Net 9). Dr. Karl Renner
szocidldemokrata kancellar kezdeményezésére 1919-ben paritasos alapon keriilt sor az ipari
konferenciak megszervezésére. Az elsd konferencia alkalméaval a fémipar munkaadoi és
munkavallaloi szervezetei az ipari béke biztositasat lattak legfontosabb feladatuknak az elsd
vilaghabora utan Ujra induld termelés szempontjabol. A mésodik konferencia altaldnos
gazdasagpolitikai kérdésekkel foglalkozott és a kormany tanicsado testiileteként miikodott. A
bécsi  Munkéaskamara kezdeményezésére  Osszehivott harmadik  konferencian a

munkanélkiiliség lekiizdésénektémakdorével foglalkoztak.

A szocialis partnerség jelenlegi formaja magéaban foglalja a koalicios szabadsag, a
kollektiv szerzddések rendszerének, az lizemi alapszabalyzatok, valamint a paritdson alapulo
munkaado6i és munkavallaloi intézmények meglététét. Az 1918 és 1920 kozott miikodod
korménnyal torténd egyiittmiitkddések nem, vagy csak részben feleltek meg a mai szocialis
partnerségre vonatkozo kritériumoknak. Az 1933 és 1945 kozotti autoriter és nemzetiszocialista
id6szak alatt az els6 osztrak koztarsasag végéig egyedi érdekérvényesités zajlott, amely teljes
mértékben figyelmen kiviill hagyta a szocidlis partnerség meghatarozo alapgondolatat,

nevezetesen az altalanos kozcélokat segitd gazdasag és pénziigypolitika figyelembevételét (Net
10).

Az osztrék szocidlis partnerség intézményrendszere a masodik vildghdborit kdvetden
kezdett igazi testet 6lteni, amikor is a Bécsi Kereskedelmi Kamara és a Munkaskamara k6zos

bizottsagot allitott fel az égetd szocidlis problémak megvitatdsara. A masodik vilaghabort
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szornyl és embertelen emlékei és tapasztalatai ravilagitottak arra, hogy k6zos gondolkozésra
¢s egylittmikodésekre van sziikség, fel kell hagyni az elsé koztarsasag idején jellemzo
osztalyharcos ¢és szekértabor szemléletekkel és az ideologiai nézetekhez vald gorcsos
ragaszkodassal. A szemléletmddban bedllt valtozas lehetdséget teremtett az allamositasokat
érintd egyiittmikodésre, a szocidlis partnerség korporativ gazdasagi modelljének
megteremtésére. A korporativizmus olyan ideologiai iranyzat, amely szerint az egyes politikai
érdekcsoportok (korporaciok) egymassal szemben nem ellenségesen allnak, egymassal nem
sztrajkoktol ¢€s osztalyharctdl terhes viszonyban allnak, hanem a munkabért és a

munkafeltételeket békés egyetértésben rendezik.

Ausztridban 1945-ben nem lehetett agressziv antikapitalizmusrol beszélni, de jelen volt
a demokratikus antifasizmus eszméje, amely egyértelmiien elutasitotta a szabad
piacgazdasagot, mivel a gazdasagi vilagvalsdgot, a haborat és a fasizmust a kapitalista
rendszerrel hoztak Osszefiiggésbe. A masodik vilaghaborut kovetd négy kiilfoldi hatalom altali
megszallasanak évtizede csak tovabb erdsitette az érdekképviseleti szervezetek kozotti

egylittmiikddést, 1étrejott a parbeszéd, a kdlesonods egyiittmiikodés kultusza.

A Kereskedelmi ¢és Munkéiskamara 1945 utan létrehozott ernyOszervezetei az
érdekképviseletek torvényileg szabalyozott, a kozigazgatasi jog hatdlya ala es6 allami szintli
kozjogi szervezeteit hoztak 1étre (Net 11, 2). Ezek a szervezetek a kotelezden eldirt tagsagon
keresztiil érik el magas koncentraltsagi szintjiket. A kézmiiipar atfogd ¢és egységes
érdekképviseletének keretében a szakositott szervezeteket integraltdk a tartomanyi, illetve
szovetségi szintli kamarakba. Ez a széleskorii bazis és szakmai csoportosulas alapozta meg az

egyes képviseleti szervek hierarchidjat, valamint a bér- és artargyalasok megkezdését.

crer

(Osterreichische Gewerkschaftsbund - OGB) megalapitasaval keriilt sor. Az ipari szegmensek
mentén tortoné kdzpontositott szervezeti felépités megkonnyitette a szakszervezeti szovetségen
beliili bérpolitikai koordinaciot. Masrészrdl pedig lehetségessé valt a kollektiv szerzddések

autonom munkaadoi érdekképviseletekkel torténd alairasa.

A Mezbgazdasagi Kamara 1946-ban ujra életre hivott elndki konferenciajan dontottek
a torvényileg kotelezd tagsagrol. A Mezdgazdasagi kamara szocidlis partnerség
intézményrendszerébe torténd integracidja biztositotta a paritasos iranyelvet. Ezzel az
intézkedéssel a két munkavallaldi szervezettel szemben mar két munkaaddkat képviseld

szervezet allt szemben.
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A szocialis partnerek 1947-ben az ,alland6 kozds Gazdasagi Bizottsag”
megalapitasaval konkrét 1épést tettek a szocidlis partnerség intézményesiilésének irdnyaba. A
gazdasagi bizottsag létrehozasanak a kormany részére nyujtott gazdasagpolitikai tanécsadas,
valamint a bér- €s arpolitika atfogd k6zos kidolgozasa volt a célja. Az 1947 és 1951 kozott alairt
Ot darab bér- és armegallapodas jelentette a szocialis partnerek elsé dnkéntes megallapodasait.
A gazdasagi bizottsag eldiranyozta az egyoOntetii dontéshozatalt, az elndki funkcid szovetségi
kancellar altal torténd betoltését, valamint két tovabbi kormanytag és a Nemzeti Bank
kés6bb alkotmanyjogi kifogasokra valé hivatkozdssal megsziintették, ami jol mutatja a

szovetségi kormany ¢és az érdekvédelmi képviseletek egyiittmiikodésének jogi nehézségeit.

A szocialis partnerek szerepe az ausztro-keynesianizmus idészakaban:

Ausztridban a madasodik vildghdborat kovetd 0jjaépitési évtizedet kdvetden tovabb
erésitették a szocidlis partnerség intézményi kiépitését. Johann Bohm, az Osztrak
Szakszervezeti Szovetség (OGB) elnokének allando gazdasagi bizottsag felallitisara vonatkozo
kovetelésére ismét felallt a régi gazdasagi bizottsag és 1957 elején Julius Raab népparti ex-
kancellar (1953-61) és a Gazdasagi Kamara korabbi elndke és Johann Bohm OGB elndk egy
onkéntes megallapodas keretében 1étrehoztak a bér- és fogyasztoi arkérdésekkel foglalkozo
Paritasos Bizottsagot (Net 12, 3). A Paritasos Bizottsag A Paritasos Bizottsag kozgytlilésének
tagjai a szovetségi kancellar, harom szovetségi miniszter, a négy szocialis partnerségi szervezet
elndkei, illetve alelndkei. A Paritdsos Bizottsagnak négy albizottsdga van, a gazdasagi és
szocialis tigyekért felelds tandcs, a nemzetkozi ligyekért felelds albizottsag, a munkabér
albizottsag, valamint a verseny- €s ar albizottsdg. Mig korabban nagy jelentdsége volt az
arellendrzéseknek, valamint az inflacié lekiizdésének, a Paritdsos Bizottsdg ma egy
intézményesitett parbeszédet biztositd forumot jelent a szocidlis partnerek és a szdvetségi
kormény kozott, ahol meg lehet targyalni az éppen aktualis konfliktusokat és a vonatkozd

intézkedési terveket.

A Gazdasagi és szocialis kérdésekkel foglalkozo tanacs egy olyan grémiumot képez,
amely a négy szocialis partnerségi szervezet elndkeinek, vagy pedig a kormany megbizasabol
gazdasagi és szocialis kérdésekkel foglalkozé tanulmanyokat készit és kozos konszenzuson
alapuld ajanlasokat dolgoz ki. Az egyes tanulmanyok kidolgozasdra munkacsoportokat
allitanak fel, amelyekben a tudomanyos élet szerepléi és a magéangazdasagban dolgozo

szakemberek vesznek részt.
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A bizottsdg eredeti feladata abban allt, hogy vizsgalja meg az aremelkedések
sziikségességét, valamint a szakszervezetek béremelésekre vonatkozo koveteléseinek
megalapozottsagat. A bizottsdg hozta meg a végleges dontést a szocidlis partnerek
Osszehivasaval kapcsolatban. A gazdasagi bizottsdgban vezetd helyet foglaltak el a kormany,
valamint a négy nagy érdekképviseleti csoportosulas képviseldi, a bizottsag legfobb ismérve a
kormaény és a szociélis partnerek, valamint a Néppart (OVP) és a Szocidldemokrata Part (SPO)
kozotti egyiittmiikddés volt. A bizottsag manapsag a kormany €s a szocialis partnerek kozotti
intézményesitett vita- és egyeztetd forumkeént mikodik. A kiilonbozo stratégiak és intézkedések
kidolgozéasa, valamint az egyes konfliktusok megoldasa a Gazdasagi Bizottsdg négy

albizottsagaban torténik.

Az ér albizottsdg abban segiti a gazdasagi bizottsag munkajat, hogy stabil arszerkezet
alakuljon ki. A ,Raab-Olah megallapodas” értelmében, azaz a Gazdasdgi Kamara és a
Szakszervezeti Szovetség elnokének egyetértése alapjan 1962-ben 1étrehoztak egy
bérkérdésekkel foglalkozo albizottsagot (Net 13, 3). Ez a megallapodaés tette lehetové elso
korben a kiilfoldi munkavéllalok széleskorti alkalmazasat, amelyet az OGB egészen 1962-ig
ellenzett. Az osztrak gazdasagpolitika szélesebb korli formalasanak érdekében 1963-ban végiil
1étrehoztak a gazdasagi és szocidlis kérdések tanacsat a Paritasos Bizottsdg harmadik
albizottsagaként. Az érdekképviseleti szervezet ebben az albizottsagban tevékenykedd
szakértéi az Osszgazdasagi aspektusok szem el6tt tartdsa mellett a felmeriild gazdasag- és
szocidlpolitikai kérdések elemzése, valamint az ezek alapjan a szovetségi kormanynak
nyujtand6d ajanlasok kidolgozasa volt. A formadlis és informalis egylittmiikodés tovabbi
intézményesitésére keriilt sor 1958-ban a karteliigyekkel foglalkozd paritdsos bizottsag
létrehozasakor, amely bizottsag a kartellbirosag szamara dolgozott ki szakvéleményeket. A
szocidlis partnerek 1968-ban vezették be a ,,gazdasagpolitikai beszélgetéseket”, amelyen a
Paritdsos Bizottsag tagjai mellett az Osztrak Nemzeti Bank elndke és alelndke, valamint a
Gazdasagkutatd Intézet (WIFO) elndke is részt vesz. Ugyanebben az évben hoztdk Iétre
Stephan Koren pénziigyminiszter kezdeményezésére a szdvetségi bizottsagot, amely 1dorol-
idore iilésezett a pénziigyminiszter, a Nemzeti Bank elndkének, valamint a szocidlis partnerek
vezetdinek részvételével, és a Fejlesztési €s megljitasi Alappal, a strukturavaltasi torvénnyel,
valamint egy allami vagyonkezeld vallalat létrehozasaval kapcsolatos kérdéseket targyaltak.

A szocidlis partnerség intézményrendszerének 1étjogosultsagat, amely jellemzdéen partkoalicios
konfliktuskezelési rendszernek tekinthetd, az Osztrak Néppart és Szocidldemokrata Part 6nalld

korményzasi idészakaiban sem (OVP: 1966-1970; SPO: 1970-1983) kérddjelezte meg senki.
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Bruno Kreisky szocidldemokrata kancellar beiktatasat kovetden kozvetleniil kiemelte a
szocialis partnerség intézményének fontossagat. A szocialis partnereknek jelentds szerepiik volt
a sikeres ausztro-keynesianus gazdasagpolitika megvaldsitasaban, amely Ausztriaban a 70-€s
évek olajvalsagainak id0szakaban a masodik gazdasagi csodanak szamitott a masodik

vilaghabora utani gyors és eredményes ujjaépitést kdvetden.

A szocialis partnerek szerepe a szocdem-népparti nagvkoalicio idoszakaban (1987-2000):

A Szocidldemokrata Part és a Néppart kozti nagykoalicid még jobban kedvezett a
szocialis partnerek egyiittmikodésének. A szocialis partnerek tovabbra is a mérsékelt
arpolitika, valamint a stabil monetdris politika biztositékaként szolgaltak. A mindenkori
kormanyok bevontak ¢ket valamennyi gazdasagpolitikai dontéshozatali folyamatba.
Ausztridban, valamint a tobbi nyugati iparilag fejlett orszdgban az 1980-as években
meghatarozobb mértékben jelentkezett az individualizmus eszméje, amelynek kovetkeztében
egyre inkabb kezdtek felbomlani a hagyomanyos tarsadalmi kotdédések. Olyan intézmények,
mint az egyhéazak, a politikai partok, illetve maga a szocidlis partnerség intézménye is egyre
inkabb veszitettek korabbi tarsadalmi értékiikbol. Ezek a jelenségek egészen napjainkig
megmutatkoznak a folyamatos egyhazbol valo kilépok szdmaban, a parthiiség csokkenésében,
¢s az egyes politikai partok kozott idészakonként ingadozd, atszavazd szavazok novekvo
szamaban. A kamarék is egyre nagyobb nyomas ala keriiltek, az Osztrak Szabadsagpart (FPO)
az 1990-es években kezdeményezte, hogy tartsanak szavazast a kotelezd kamarai tagsagrol,
illetve a torvényben rogzitett érdekképviseletek tovabbi fenntartasarol. A szocilis vivmanyok,
amelyek nem elhanyagolhat6é részben a szocialpartnerségi egyiittmitkodések eredményének
voltak tekinthetOk, az 1d6 eldrehaladtaval a mindennapi €let részéve valtak, a polgarok magatol

értetddd jelenségként tekintettek rajuk.

A rendszer kritikusai elsdsorban azt nehezményezték, hogy a szocidlis partnerek
targyaléasai zart ajtok mogott zajlanak, illetve jelentds személyi 6sszefonodasok tapasztalhatok
a parlamenti partokkal. Sokszor a rendszer megcsontosodasat, fejlodésképtelenségét vetették a
szocialis partnerek szemére. A szocidlis partnerség rendszerét foként az ellenzéki partok
kifogasoltak, ugy, mint a Szabadsagpart (FPO) és a Zoldek (Griine), akiket gyakorlatilag teljes
mértékben kihagytak a dontéshozatalbol (Net 14, 6). Az ipar képviseldi a nemzetkozi
Osszehasonlitasban magas munkabért terheld koltségek miatt kritizaltak a rendszer mukodését.
Az osztrdk kormany és a szocidlis partnerek kozott akkor mérgesedett el a helyzet, amikor a
szocidldemokrata-népparti kormanykoalicid utat engedett a kotelezd kamarai tagsagrol sz6lo

szavazasnak a Szabadsagpart kezdeményezésére. Mind a Gazdasagi Kamara, mind pedig a
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Munkéskamara szavazason részt vett tagjainak tulnyomo tobbsége messzemendkig tdmogatta

a kotelez6 kamarai tagsagot.

A piacok nemzetkoziesedése, valamint az Eurdpai Unidba torténd belépés az arak
meghatarozasara vonatkozo politikat joszerével feleslegessé tették. A kereskedelemben
tapasztalhatd egyre erételjesebb verseny sziikségtelenné tette az ar albizottsag kereskedelmi
arrésekrol szolo egyeztetéseit. Ennek megfeleléen a Paritdsos Bizottsagot egy 1992 évi
szocialis partnerségi megallapodas keretében atalakitottak. Innent6l fogva a kordbbi ar
albizottsag versenyképesség- €s ar albizottsagként az egyes gazdasagi szektorok nemzetkozi
versenyképességével kapcsolatos kérdésekkel foglalkozott. Mindemellett a szocialis partnerek
létrehoztak a nemzetkozi albizottsagot, amely a szocidlis partnerek szamara fontos politikai

terliletek nemzetkdzi fejleményeivel foglalkozott.

Az Europai Unidhoz valo csatlakozast koveto idoszak:

Az osztrak szocidlis partnerek életében nagyon komoly fordulopontot jelentett az EU-
hoz vald csatlakozds 1995-ben. A szocidlis partnerek mar 1984-et kovetéen elkezdtek
foglalkozni az egységes unids piac és az integracié kérdéskorével. Bar az osztrak szocialis
partnerek tudatdban voltak annak, hogy a csatlakozassal a politikai befolyasuk visszaszorul,
mégis aktivan részt vettek a lakossag csatlakozas melletti kidllasanak erdsitésében. Az EU-
csatlakozaskori szocdem-népparti kormany még a csatlakozast megelézden igéretet tett egy
»Buropa megallapodas” keretében a szocialis partnerek részére, hogy az Oket érintd
meghataroz6 szakmai kérdésekben tovdbbra is részesei lesznek a dontéshozatali
mechanizmusoknak, valamint Ausztria képviseletének az EU keretein belil is. Kiilonallo
szovetségi torvényben szabalyoztak a szocialis partnerek tajékoztatasat, valamint allaspontjaik
figyelembevételét az unids jogalkotas soran. Ezen feliil a szocidlis partnerek igéretet kaptak
arra, hogy a gazdasagi és szocialis bizottsagok tizenkettd osztrak tagja koziil tiz tagot Ok
jelolhessenek. A szocidlis partnerek gazdasagpolitikai aktivitdsa tehat az EU csatlakozast
kovetden is megmaradt, a tandcsadasuk €s tapasztalataik megosztasa iranti igény toretlen. A
kormany kérésére a szocialis partnerek 1992-ben példaul kidolgoztak egy hosszutava
nyugdijbiztositasi koncepcidt. Az ,,uj szocialpartnerség” elnevezésii megallapodasban uj
célteriiletek meghatarozasaval 0j alapokra helyezték a szocialis partnerek egyiittmiikodését. A
teljes foglalkoztatottsag, arstabilitas és gazdasagi novekedés célkitlizések mellett megjelent az
eurdpai integracio fejlesztése, valamint az orszag nemzetkozi versenyképességének erdsitése

(Net 15, 7).
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Az Osztrak Szakszervezeti Szdvetség (OGB), valamint a Gazdasagi Kamara (WKO) az
eurdpai ernydszervezetek tagjaiva valtak. Az OGB az Eurdpai Szakszervezeti Konfoderacio
(ETUC) tagja, mig a WKO a Businesseurope, valamint az Kézmiives, Kis- és Kozepes
vallalkozasok Eurdpai Szovetségében (SMEunited, kordbban UEAMPE) rendelkezik
tagsaggal, mely ernydszervezetek unios szinten mitkodnek kozre a ,,szocidlis parbeszédben”
(E. Télos — T. Hinterseer, 2019, 94). Amikor eurdpai szocialis partnerségrdl besz¢liink, akkor
altalanossagban az EU szintl szocialis dialégusra gondolunk. Az Eurdpai Szocialis Dialogus
az elsé europai szocialis partnerségi rendszer, amelynek 1étrejottét Jacques Delors korabbi
Eurdpai Bizottsag elndke szorgalmazta. Delors 1985-ben hivta 6ssze a harom nagy eurdpai
szocialis partner szervezetet, az Eurdpai Ipar és Munkaadoi Uniot (UNICE), az Europai
Szakszervezeti Szovetséget (EGB), valamint az Allami Gazdasagi Szektor Kozponti
Szovetségét (CEEP) informalis tapasztalatcsere céljabol. Az Eurdpai Bizottsdg az europai
szocialis partnereket a szocialis dialogus elismert részvevoinek tartja. Az Egységes Europai
Okmany 1987 évi elfogadasaval a Szocialis Dialogus torvényi keretet kapott. Az Eurdpai
Bizottsag feladatul kapta, hogy a szocialis partnerek (munkaaddk és munkavallalok

szovetségei) kozti szocidlis dialogust fejlessze.

4. Az osztrak szocialis partnerek allasfoglalasa az uniéos minimalbérrel

kapcsolatban

Renate Anderl, az osztrak Munkédskamara (Arbeiterkammer) elndke, valamint
Wolfgang Katzian az osztrdk Szakszervezeti Szovetség elndke (OGB) a szervezet briisszeli
iroddjanak 2020 évi Ujévi fogadasan az osztrak alkalmazottak legfontosabb célkitlizéseirdl
egyeztettek Nicolas Schmittel, az EU foglalkoztatasért és szocidlis jogokért felelds biztosaval.
Az osztrak szakszervezetek egybehangzd véleménye, hogy ismét el6térbe kell helyezni az
embereket érintd szocialis kérdéseket a munka vilagdban. Renate Anderl nyilatkozataban
elmondta, hogy az osztrak Munkaskamara és Szakszervezeti Szovetség szamara a legfontosabb
célkitlizés a foglalkoztatottsag €s a szocialis ligyek javitasa. Az elnok kiilondsen lidvozolte az
Europai Bizottsag altal bemutatott szocialpolitikai csomagot, valamint ,,az eurdpai szocialis
piacgazdasag alapjat képezd szocidlis igazsagossagra tett nyilatkozatat” (Net 16). Renate
Anderl allaspontja szerint egy olyan szocidlis fejlédési protokollra lenne sziikség, amely
biztositana, hogy a piacok liberalizacidja ne kerekedjen feliill a szocidlis jogokon.
Félreérthetetleniil rogziteni kellene, hogy bizonytalan helyzetekben a szocidlis alapjogok

¢lvezzenek eldnyt a piaci liberalizacid, valamint a versenyjogi szabalyokkal szemben. A
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Munkaskamara elndkének tovabbi sziviigye a nemek kozotti egyenldség kérdése, igy
hatarozottan timogatja az Eurdpai Bizottsag altal 2020. elsé negyedévében ismertetni kivant a
nemek kozotti egyenldségre vonatkozo stratégiat, amely kotelezé intézkedéseket tartalmaz a
bérek transzparenciajara vonatkozoan.

Wolfgang Katzian, az osztrak Szakszervezeti Szovetség elndke szintén a szocidlis
kérdések fontossagat allitotta a kozéppontba. A szakszervezeti vezetd szerint EU szinten kell
erdsiteni és megvaldsitani a szocialis pillér keretében meghatarozott célkittizéseket. Katzian
hatarozottan kiallt az EU szintl minimalbér mellett, mivel ez tovabb erdsiti a kollektiv
szerzodéseket. Bar Ausztria példas kollektiv szerzédéses rendszerrel rendelkezik, a
Szakszervezeti Szovetség tamogatja az eurdpai kezdeményezést, amely segiti a tobbi tagallam

munkavallaloinak helyzetét (Net 17).

Katzian nehezményezte azonban az Eurdpai Birdsdg nemrégiben hozott itéletét, amely
szerint a ,,Henry am Zug” kordbban vasuti étkeztetést végzd cég a magyar munkavallalok
foglalkoztatasakor nem volt kdteles az osztrak vonatokon az Ausztridban érvényes munkajogot
¢s a kollektiv szerzoédésben foglaltakat betartani. A szakszervezeti vezetd véleménye szerint a
szocialis jogoknak meg kell el6zni az EU koz0s piac szabadsdgjogait. Amennyiben ez nem
torténik meg, igy az EU tovabbra is hiteltelen marad a szocialis pillér megvalositasat illetden.
Oliver Ropke, az osztrdk Szakszervezeti Szovetség briisszeli irodavezetdje szintén
megerdsitette, hogy aktivan részt vettek az eurdpai szocidlis partnerek ide vonatkozo
konzultacidja soran a munkavallaloi oldalt képviseld Eurdpai Szakszervezeti Konfoderacid
munkdjaban és a kozos allaspont kialakitasaban. Az Eurdpai Szakszervezeti Konfoderacio
nagyra €rtékeli az Eurdpai Bizottsag korrekt europai minimalbérekre vonatkozo konzultacigjat.
A korrekt bérek a szocidlis piacgazdasag alapvetd alkotoelemét jelentik, igy éppen iddszerti,
hogy a torvényileg kotelezd minimalbér dsszegét az EU atlagbér 50%-ara emeljék fel unios
szinten. A konfoderacid 4llaspontja szerint a becsiiletes bérekre vonatkozo célkitlizés
megvaldsitasanak leghatékonyabb modja az autondm szektoralis, €s szektorok kozotti kollektiv
megallapodasok erdsitése és védelme. Az unido kezdeményezésének minden koriilmények
kozott erdsitenie kell a nemzeti kollektiv szerzodéseket, €s tiszteletben kell tartania az autoném
szocidlis partnereket. A szakszervezeti konfoderacid allasfoglalasa szerint az EU csak részben
azonositotta be a nem kielégitd minimalbérek okait, nevezetesen az egyes tagallamok nem
tamogatjak és védik kell6 mértékben a kollektiv szerzodéseket. Az egyes unios tagallamoknak
eleget kellene tenni az ENSZ Munkaiigyi Szervezetének (ILO) konvencidinak, az Eurdpai

Szocialis Kartaban foglaltaknak, valamint az eurdpai szocidlis jogoknak. A konfdderacio
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véleménye szerint az EU-nak kettds célt kell teljesitenie, részben erdsiteni kell a szektoralis
kollektiv szerzddéseket, részben pedig emelni kell a torvényileg eldirt kotelezd minimalbér
Osszegét, amely lehetdvé teszi az elfogadhatd megélhetést. Az Europai Uni6 28 tagallaméaban
a munkavallalok 9,6%-a, 20,5 millié ember volt kitéve az elszegényedés veszélyének 2018-

ban.

Az Osztrak Gazdasagi Kamara 2020. januar 29-ei hirlevelében olvashato, hogy az uj
Europai Bizottsag nagyobb hangstlyt kivan helyezni a szocidlis aspektusokra és az igazsagos
minimalbérre. A bizottsdg ide vonatkozo intézkedéseinek f6 mozgatorugdja, hogy egyre
nehezebbé valik az alacsony keresetiiek élete, valamint az EU bizonyos orszagaiban egyre
nének a keresetek kozti kiilonbségek. Az Osztrak Gazdasagi Kamara szerint tekintettel az EU
28 tagallamainak nagyon eltérd minimalbér szabalyozasara, nagyon nehézkes a k6zosségi
norma kialakitasa. A 28 EU tagéallam koziil 22 tagédllamban torvényileg szabalyozott a
minimalbér kérdése. A fennmarad6é hat tagallamban, igy Ausztridban, Svédorszagban,
Finnorszagban, Daniaban, Olaszorszagon ¢és Cipruson csak a kollektiv szerz6dések
szabalyozzdk a minimalbért. Ausztria kiemelkedd helyet foglal el a munkavallalok kollektiv
szerzOdéssel valo lefedettségét illetden, a munkavallalok 98%-nak munkaviszonyat kollektiv
szerz6dés szabalyozza. 2000 ¢és 2015 kozott az EU munkavallaloinak kollektiv szerzédések
altali lefedettsége 68,5%-1r61 59,5%-ra esett vissza, foleg Németorszagban €s az Ujonnan
csatlakozott tagorszigokban. Az Amerikai Egyesiilt Allamokban a munkavallalok csupan
11,6%-a tartozik valamilyen kollektiv szerzddés hatdlya ala, Japanban 16,5% ez az arany. A
gazdasagi fejlettség viszonylatdban valtoznak az EU tagallamokban a minimalbérek 1:7
aranyban. Bulgariaban a legalacsonyabb a minimalbér az EU-ban, brutto 286,-EUR. A
luxemburgi minimalbér mértéke a legmagasabb, bruttdo 2.071,-EUR/hd. Ausztridban bruttd
1.750,-EUR/h¢ a minimalbér mértéke (14 * 1.500,-EUR), amely alapjan Ausztria a masodik
helyet foglalja el a minimalbérek viszonylataban az EU-ban (Net 18).

Peter Nemeth, a burgenlandi Gazdasagi Kamara elndke gy nyilatkozott, hogy a nettd
1.700,-EUR/h6 6sszegli minimalbér az egész burgenlandi gazdasagot megrengetné, a helyi
vallalkozasok terhei pedig 900 millio EUR 6sszeggel emelkednének (Die Presse 2019).
Nicolas Schmit, az EU foglalkoztatasért és szocialis jogokért felelds biztosa bevallotta, hogy
az Eurdpai Unidban valdban érzékelhetd bizalomvesztés bizonyos teriileteken, éppen ezért az
1j bizottsagnak elsérendi feladata, hogy visszaallitsa a polgarok EU-ba és a k6zos jovObe vetett
bizalmat. Az Eurdpai Uniod békét, biztonsagot és szocialis jolétet teremtett az emberek szamara,

még akkor is, ha a szocidlis jolét az elmult években hattérbe keriilt. A szocialis jogokért felelds
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biztos kiemelte, hogy az emberekért miikkodé gazdasagot, valamint a szocidlis aspektusokat
jobban figyelembe vevd piacgazdasagot szeretnének elérni. A biztos kifejtette, hogy meg
kivanjak teremteni az eurdpai minimalbér keretfeltételeit. A munkavallalok elszegényedésének
megakadalyozasa  érdekében a  munkabérek  meghatirozasdnak  magas  foku
kovetelményrendszerére van sziikség. Emellett sziikség van a gazdasagi és szocialis
konvergencia erdsitésére, valamint a szocialis partnerek autondmidjanak tiszteletére.

Ausztridban nincs torvényileg eldirt kotelezd6 minimalbér, szdmos szektorban viszont a
munkaad6éi  és  munkavallaloi  érdekképviseletek  kollektiv ~ szerzddéseket — és

bérmegallapodéasokat kotottek.
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Generaciok a munkaeroépiacon: Kiilonbségek és hasonlosagok a munkaval kapcsolatos
elvarasok és motivaciok kommunikacidéjaban
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Absztrakt

Ahol tobb nemzedék ¢l egyiitt, ott természetesen addédnak problémak, a
korkiilonbségb6l addddéan is. Nem kivétel ez alél a munkahely sem.
Napjainkba a munkaerd-piacon tobb generacid van jelen, a Baby Bomm, az
X, az Y, és a Z nemzedék tagjai adjak az orszag munkaképes kort lakossag
donté hanyadat. Az életmindség javulasa és a gazdasagi helyzet valtozasai
miatt egyre tobben, és egyre hosszabb ideig vesznek részt aktivan a
munkaerd-piacon. A szervezetek vezetdinek fel kell késziilniiik arra, hogy
tobb generacio egyiittmiikodését segitsék, hiszen a cég versenypiaci helyzetét
javithatja, ha a kiilonb6z6 generacié tudasat hasznaljdk fel. Az
egyiittmiikddést akkor tudjdk tdmogatni, ha ismerik a generaciok kozotti
hasonldsdgokat és kiilonbségeket, illetve megtaldljak azokat a generaciok
altal preferalt kommunikécios csatornakat, amelyeket az adott nemzedék
tagjai szdmara komfortosak. A kiillonb6z6 nemzedékekkel vald
kommunikéciora és a kozottik 1évé Osszekotd szerep felvallalasara a
menedzsmentnek alkalmaznia kell azokat a mddszereket, amelyek révén

megmutathatjadk a multigeneracios csoportokban rejld potencialokat.

Kulcsszavak:  generaciok  munkaval  kapcsolatos  elvarasaik,

multigeneracios csoportok, vezetdi kommunikacio
Abstract:

Where several generations live together, problems naturally arise, also due to
the age difference. The workplace is no exception. Nowadays, several
generations are present in the labor market, members of the Baby Boom, X,

Y and Z generations make up the majority of the country's working-age
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population. Due to the improvement of the quality of life and changes in the
economic situation, more and more people are actively participating in the
labor market for an increasingly longer period of time. The leaders of the
organizations must be prepared to help the cooperation of several generations,
since the company's competitive position can be improved if the knowledge
of the different generations is used. They can support cooperation if they
know the similarities and differences between the generations, and if they find
the communication channels preferred by the generations that are comfortable
for the members of the given generation. In order to communicate with
different generations and take on the role of connecting between them, the
management must use the methods through which they can show the potential

inherent in multigenerational groups.

Key words: generations' work-related expectations, multigenerational

groups, management communication

Bevezetés

A mai munkahelyek kevés allando tényezdinek egyike a valtozas. A globalis verseny
gyakran megvaltoztatja mind a természethez, mind pedig a human munkaer6hoz valo
viszonyunkat. Egy vallalat ¢letében az egyik leglatvanyosabb esemény akkor kovetkezik be,
amikor uj alkalmazottak 1épnek be a szervezetbe, ezzel is Gjabb kihivasokat adva a vallalati
kultiranak. A vezetdk, kiilonosen az elmult néhdny évben kezdték felismerni, hogy a fiatal
generdcio mas. De miben kiilonboznek, és miért? Egy 1) technoldgia bevezetésénél hasznalati
utmutatot adnak, de az 0 alkalmazottak generdcioihoz vald hozzaallashoz nem kap ilyen
segitséget szervezet. Egészen a kozelmultig nehéz volt informéciot szerezni arrdl, hogy az

egyes generaciok miben kiilonboznek egymastol, hogyan viszonyulnak a munkahoz.

Néhany gondolat a generaciokrol

A generaci6 kifejezés napjaink egyik leggyakrabban hasznalt fogalma, melyet mind a
tarsadalomtudomanyokban, mind pedig a gazdasagtudomanyokban hasznalnak. Ezt a fogalmat
— melynek szinonimdjaként a nemzedék — hagyomanyosan a sziilok és gyermekeik kozotti
idéintervallumként jelenitik meg a szakirodalmak, melyet kb. 20-25 évben hataroztak meg.

Ilyen tekintetben biologiai fogalomként is hasznalhatjuk. Ez az intervallum azonban a XXI.
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szazadra megvaltozott, hiszen méra a sziilok és a gyermekeik ¢életkora kdzotti id6 mar a harom
évtizedet is meghaladhatja. Ezen tényezOk hatdsara a nemzedék kifejezésének hasznalata
napjainkban elhalvanyuldéban van, hiszen a fenti okokon tul a technoldgiai fejlodés
felgyorsulasaval mar e korosztalyok kozotti kiilonbségek is atalakulni latszanak. A biologiai és
technikai fejlédés magéaval hozta azt a tényt is, hogy tobb generacid relativ hosszu ideig
egyszerre van jelen a munkaerdpiacon, ugy, hogy a gazdasagi/szocialis helyzetiikbdl adéddan
gyakran egyiitt is kell mikodniiik. Mdra mar a generacido — a gyors valtozasok miatt — tehat
inkabb szociologiai kategériaként kezelendo, €s egyre kevésbé hordozza magéban a biologiai
terminust, amely szerint a generacid fogalma az olyan azonos (kb. 15 év intervallumban)
sziiletettek csoportjat jelenti, akik Osszehasonlithatd életkorban és életszakaszban vannak, és
akiket sajatos iddszak (események, trendek és folyamatok) befolyasol. (McCrindle — Wolfinger,
2009). A fogalom modernkori értelmezési keretét Mannheim (1952) hatarozta meg, aki szerint
a generacio az egy idészakban sziiletett egyének olyan ,,csoportja”, akiknek azonos lokacidjuk
¢és vilagnézetiik van, ami foként azokra a torténelmi eseményekre és jelenségekre épiil, amit
mindannyian atéltek. Ma a munkaerépiacon a Baby Boomer (1946-1965 kozott sziiletettek), az
X generacio (1966-1979 kozott sziiletettek), az Y generacid (1980-1995 kozéttiek), és a Z
generacid (1995-2010 kozottiek) tagjai vannak jelen.

A generaciokkal kapcsolatos témak — €s az azon talmutatd kutatasok - mara mar
kétségteleniil a mindennapunk részeivé valtak, amelye azért is van sziikség, mert a jelen korban
tobb generacio €l egyiitt, mint valaha, kdszonhetden az egészségligy és gazdasagi fejléddésének,
amely révén megnétt a varhatd €lettartam. Az atlagéletkor ndvekedése €s az egészségesebb
¢letvitel tobbek kozott olyan szocialpolitikai diskurzusokat is magéaval hozott, mint a
nyugdijkorhatar vagy az egészségiigyi ellatdsok kiszélesitésének kérdéskorei. A demogréfiai
valtozasoknak megvannak a munkaerd-piaci kdvetkezményei is, melynek lathato jelei kozé
tartoznak egyrészt a korosztalyok kozotti fesziiltségek novekedése, a korosztalyok kozotti
munkahelyi egyiittmiikddés, vagy €ppen a soksziniliség elfogadasa. Ezek mellett latnunk kell

azt is, hogy ez az Gijonnan kialakult helyzet 11j lehetOségeket is teremt a szervezet szdmara.

Generaciok kozotti - munkaval kapcsolatos — hasonlésagok és kiilonbségek a kutatasok

tiikkrében

Miéra mar szinte evidens megallapitassa valt az, hogy a generaciok munkaval
kapcsolatos elképzelésiben nagyfoka eltérések mutatkoznak. A szerzOk tobbsége a

generaciokkal kapcsolatosan kutatasaikban legtobbszor a munkaval kapcsolatos elégedettséget,
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az azzal kapcsolatos etikai kérdéseket, feleldsségvallalast, illetve a munka-magéanélet
egyensulyanak kérdéskorét vizsgaljak. Tobb vizsgalat eredményei igazoljak (Bencsik és mtsai.,
2016; Joshi és mtsai., 2010; Gyurian €s mtsai., 2021), hogy kimutathato kiilonbségek vannak a
generaciok munkdhoz vald hozzéaéllasa, a motivacioja, viselkedése vagy éppen a
problémamegoldd képessége kozott. Lényeges megallapitas lehet azonban az is, hogy a
szervezeti szinten inkabb a hasonloésagok megtalalasara érdemes koncentralni amellett, hogy
nem kell (és nem is lehet) a korkiilonbségbdl adodo eltéréseket figyelmen kiviil hagyni. Az
egyes generaciok munkahellyel kapcsolatos viszonyanak felmérése tobb kutatasnak allt mar
fokuszaban — idézi Meretei, 2017 — melyek alapjan szdmos tendencia rajzolodik ki. Az elmult
¢évtizedekben tobb hazai és nemzetkozi kutatds is a generaciok jellegzetes munkaval
kapcsolatos elvarasaikra, motivacidira fokuszalt. Erdekes megallapitasra jutott példaul Simola
¢és Sutton (2002) kutatasa, hiszen ramutattak arra, hogy a generaciok kozotti kiilonbségek oka
nem feltétleniil az évek szamaban keresenddk, hanem a differencidt inkabb a szocializacid
szintje, vagy éppen a megélt tapasztalatok mennyisége befolyasolja. Mdas vizsgalatok inkabb a
hasonlosagokat véltek felfedezni, hiszen példaul Rhule (2004) szerint a generaciok kozott tobb
a hasonldsdg, mint a kiillonbség a munkahelyi viselkedés, a munkaval valo elégedettség, a
motivacio és teljesitmény tekintetében. Jurkiewicz (2000) - idézi Kémiives et al. (2023) - az X
¢s a Baby Boom generacido munkahoz val6 hozzaallasat hasonlitotta dssze, €s konkluzioként
azt allapitotta meg, hogy amig a Baby Boom generacido szamara egyik legmeghatarozobb
szegmens a munkaval kapcsolatban a tanulas, a vilagra valo nyitottsag, addig az X generacio
szdmara mar a fiiggetlenségre valo torekvés a mérvado. Lyons, Duxbury és Higgins (2005)
vizsgalata illetve Cennamo és Gardner (2008) kutatasa szerint a Boomerek szamara kevésbé
lényeges a statusz megszerzése vagy megtartasa, mint az X vagy Y generacio képviseldinek.
Ami a munkaval kapcsolatos elégedettséget illeti, a kutatdsok dontd tobbsége — idézi Meretei
(2017) — arnyalt képet mutat. Az Y generaciéval kapcsolatban Kowske és mtsai. (2010)
megallapitottak, hogy a vartnal elégedettebbek munkajukkal, mint az id6sebb generaciok tagjai.
A fentebb emlitett Cennamo ¢és Gardner (2008) vizsgalata szerint viszont ez a generacio
képviseldi konnyebben mondanak fel a munkahelyiikon, mint az idésebb korosztaly tagjai. Ami
a munkaval kapcsolatos etikai kérdéseket illeti — idézi Meretei (2017) — Lester €s mtsai. (2012)
vizsgalata arra vilagitott ra, hogy az Y generacio6 tagjai Iényegesen tobbet dolgoznak (a munka
mégis kisebb szerepet tolt be életilkben), mint az iddsebb nemzedék tagjai, viszont a
fegyelmezett munkavégzés vagy a kotelességtudat szempontjabdl nem érik el az X, vagy a
Boomer generaciok szintjét, mikdzben az is tendenciaként jelenithetd meg, hogy a materialista

értékek fontosabbak a fiatalabb korosztaly szamara. Emellett a kutatdsok ramutattak arra is,
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hogy az Y generécié tagjai szamara a vartnal fontosabb szempont a feleldsségteljes munka. Ezt
a kijelentést arnyaljak Twenge (2010) kutatasai, hiszen az eredmények alapjan megallapithato,
hogy e korosztdly individualizmusa erdsebb, mikdzben a felelosségvallalasi szintjiik
alacsonyabb a tobbi korosztalyhoz képest. A kutatasok tobbsége szerint a generaciok koziil a
munka ¢és a maganélet egyenstlya az X generaci6 szamdra a legkevésbé mérvado. Soulez és
Soulez (2011) kutatasi eredménye szerint — idézi Meretei (2017) — az Y generacio negyede
kifejezetten a munka és a maganélet egyensulyara torekvo cégeket keres. Cennamo €s Gardner
(2008) kutatasa alapjan az Y generacio egyensulyra torekvés szintje szignifikansan magasabb,
mint az idésebb generacioké. Ami pedig a Baby Boom generéciot illeti, jellemz6 rajuk az
optimizmus, a személyes elégedettségre torekvés, csapatorientacié vagy éppen lojalitas.
Koémiives ¢és mtsai (2023) megallapitasai alapjan a X generdciot — munka tekintetében — az
eredménykozpontisag, a szkepticizmus, valamint a visszacsatolas iranti igény jellemzi. A
vizsgalatok alapjan azt feltételezhetjiik, hogy az Y generacié tagjai bizalmatlanok, erés a munka
iranti vagyuk, a tanuldst és a csaladot is kiemelten kezelik, mikdzben az elérhetd sikerek is

Iényegesen befolyésoljdk a munkahoz vald hozzaallasukat (KOmiives és mtsai., 2023).

A fenti kutatdsok eredményeit, és az azokbodl levonhatd konzekvencidkat, eltéréseket
érdemes figyelembe vennie a munkaltatonak, mikdzben azt is tudatositani kell(ene), hogy a
munkaerd-piacon jelenlévé minden generacidonak folyamatosan alkalmazkodnia kell a
gazdasagi, tarsadalmi viszonyokhoz, amely a kiilonb6zd korosztaly szamara mas és mas
kihivasokat tartogat. Azt sem lehet figyelmen kiviil hagyni, hogy ezen valtozashoz vald
alkalmazkodasi képesség mértékében (is) eltérnek a korosztalyok. Amig a fiatalabb generaciok
rugalmasabban tudjak e valtozasokat kezelni, s6t legtobbszor 6k kezdeményezik ezen
megujulasi folyamatokat, addig az idésebbek mar inkabb a kiszamithatdsagot keresik a munka

vilagaban is, illetve a lassabb, megfontoltabb valtozasokat preferaljak.

Generaciomenedzsment

A mai magyar (és nemzetkdzi) munkaerd- piacon a legnagyobb ,,csoportokat” az X €s
Baby boom generaci6 alkotja, viszont egyre tobben vannak jelen az Y generaci6 tagjai koziil
is, de mar képviselteti magat a Z generacio is. Természetesen e korosztalyok kozott nagy
eltérések vannak (a munkahoz val6 hozzaallas tekintetében is), de az is tény, hogy vannak olyan

azonossagok, amelyeket a munkaadoknak érdemes kihasznalniuk.

A tarsadalmi diszciplindk mellett napjainkban a menedzsment tudomanyteriilete is

foglalkozik a generaciok fogalmaval, ahol fdleg az Osztonzéssel, a motivacioval, vagy
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kommunikécioval kapcsolatos fogalomként jelenik meg. A munkaerd-piacon jelenleg aktiv
generaciok egylittes jelenléte eddig nem tapasztalt kihivasok elé allitja a szervezeteket —
nagysagtol, szektortol, vagy éppen lokaciotol fiiggetleniil — hiszen a nemzedékek eltérd igényeit
¢és teherbirasukat kell 6sszehangolni a k6zos munkavégzés, €s a versenyképesség megtartasa
érdekében (Meretei, 2017). E célok elérése miatt is egy Uj koncepcié jelent meg a
vezetéstudomanyon beliil, az Gn. generaciomenedzsment, amelynek {6 feladata a kiilonb6z6
korosztalyu munkavallalok eredményes egylittmiikodésének kialakitasa és mikodtetése (Bako,
2019). Balogh és Karoliny (2018:75) szerint ,,A generaciomenedzsment a konfliktusok
kezelésére létrejott specidlis tudaselemeket megjelenité menedzsmentiranyzat.” A
generaciomenedzsment szerint egy vallalat szdméra az Osszes munkaerd-piacon jelenlévo
generacionak megvan a sajat maga haszna, illetve olyan egyedi értékeket hordoznak magukban,
amelyek a szervezet szdmara hosszatdvon profitalhat, igy a vezetés érdeke is, hogy biztositsa e
csoportok kozotti kommunikaciot, illetve elOsegitse azt a tudastranszfert, amely révén a

szervezet piaci értéke is ndvekedik (Bakd, 2019).

A fenti okok miatt a menedzsmentnek elengedhetetlen tisztdban lennie azzal, hogy mik
azok a tényezOk, amikben a generacids csoportok markansan eltérnek egymastol, illetve
amelyek konfliktusokhoz vagy éppen a szorosabb egyiittmiikodéshez vezethetnek. A
generaciok kozotti eltérések tobbek kozott megnyilvanulhatnak a tanulashoz, a valtozasokhoz
valé viszonyuldsokban, a karrierben val6 gondolkodasban, a munkaltaté felé tamasztott
elvarasokban, a hierarchidhoz valé hozzaéllasban vagy éppen a vallalattal szemben megélt
lojalitdas mértékében is. A generaciok kozott akkor lehetséges sikeres HR menedzsmentet
folytatni, ha azonositasra és megértésre keriil, hogy miben testesiilnek meg a generacids
kiilonbségek ¢és ezen differencidk milyen hatassal lehetnek a szervezet (és egyén)
teljesitményére vagy éppen a fluktudcidra. Csak azok a szervezetek lehetnek képesek
csokkenteni a fluktudcidt, megtartani az értékes munkaerdt, amelyek nem csak megértik a
kiilonb6z6é generacid igényrendszerét, hanem azok kielégitése felé is 1épést tesznek. Azzal is
tisztaban kell lennie azonban a menedzsmentnek, hogy irredlis cél lenne a generaciok kozotti
fesziiltségek, kiillonbségek megsziintetése. Ehelyett inkdbb a szinergidra, és olyan szervezeti
kultira kialakitasara érdemes torekedni, ahol a generacidk szabadon kommunikalhatnak a

munkdval kapcsolatos hozzaallasukrol.
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A generaciok kozotti egyiittmiikodés kialakitasanak alapelvei

A mai munkavallalok szaméara kezd evidensé valni, hogy a cég csak akkor tarthatja meg
piaci részesedését (vagy éppen novelhet azt), ha van stratégidja a human eréforras megtartasara
¢s fejlesztésére. Ennek nélkiilozhetetlen alapja egy olyan szervezeti kultura kialakitasa, amely
tobbek kozott a diverzitas elfogadasan is alapszik. A diverzitast tigy erdsitheti a véallalat, ha a
kiilonb6z6 generacid érdekeit, sajatossagait, igényeit is figyelembe veszi, torekedve arra, hogy
egyik generaci6 se legyen ,,folényben” a tobbiekkel szemben. Ehhez els6ként tudatositani kell,
hogy hol lehetnek azok a konfliktushelyzetek, ahol élesen kiiitkozhetnek az €letkorbol adodo
eltérések, mind gondolkodas, mind pedig a munkdhoz ¢s a kozOsséghez vald hozzaallas
tekintetében. Ezért is érdemes a vezetOknek €s a human eréforrds menedzsmentnek is figyelmet
forditania a generdcids sajatossagokra ugy, hogy kiilon e szempontbol vizsgaljadk meg a
munkavallalok egyes csoportjait. Ezen szempontok alapjan érdemes végig gondolni, hogy
melyik generacid hol és hogyan tudja a szervezeti célokat timogatni. Azt sem lehet elfelejteni
ekdzben, hogy egy cég nem lehet minden helyzetben, és minden generacidé szamara
~munkavallalo-barat”, hiszen lehet, hogy egy ilyen allapot elérésére tett l1épések Ujabb
konfliktushelyzeteket sziilnek (Tardos, 2017). A kiilonbozoségek tudatositasa fontossagat
érdemes kihangsulyozni, de talan ennél is lényegesebb a hasonlésagok, az egylittmiikddés
lehetséges platformjainak meglattatasa. Ehhez viszont olyan kereteket kell teremteni, amelyek
révén a kiilonbdz0é munkateriileten dolgozok is megismerhetik egymast, betekintést nyerhetek
egymds tevékenységi korébe. Fontos szempont lehet ezen feliil az is, ha a cég vezetése
tamogatja a nyilt kommunikaciot, valamint torekszik, hogy a dolgozok megismerhessék a
vallalat stratégiai céljait. A generaciok kozotti egytittmiikodésre jo példak lehetnek a kiillonb6zo
mentorprogramok kidolgozasahoz felallitott ,,vegyes” életkora csoportok. A generaciok
mindennapi munkajat kdlcsondsen tudjak tdmogatni, ha az ehhez tartozé kompetencidkat a
munkaltaté is igyekszik erdsiteni. Alapvetden a kozos gondolkodast és a munkat leginkabb az
empatia, a nyitottsag és a rugalmassag tényez6i hatarozzak meg. Ezek a ,,skill”’-ek teremthetik
meg azt a bizalmi és Oszinteségen alapuld légkort, amely eldsegitheti a hosszu tava kozos
munka kereteit. Fontos szempont ezeken feliil — bar féleg az id6sebb korosztalyok szdméara — a
tisztelet, amely erdsithetd a szaktudds, a tapasztalat vagy éppen az egyedis€ég megismertetése
altal. Erdekes kérdést vet fel munkahely szintjén az is, hogy melyik generacié milyen
tulajdonsagok megléte alapjan tisztel(het)i a tobbi korosztalyt. Ezek vallalati szintli tudatositasa
is segithet abban, hogy jobban megismerjék ¢€s elfogadjak egymadst a kiilonb6z6 korosztalyok

tagjai.
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A multigeneracios csoportok hatasai a szervezeti kulturara

A szervezeti kommunikacidora nagy hangsulyt kell fektetni a generaciok kozotti
egyiittmiikddés kialakitasa esetén is. Fontos tényezd lehet, hogy minden korosztaly megtaldlja
a helyét és szerepét cégen beliil, mikdzben a menedzsmentnek szorgalmazni kell a kiilonb6zo
korosztadlyok kozos munkdjat, gondolkodasat. Ehhez azt is le kell szdgezni, hogy
elengedhetetlen 1épés, hogy menedzsment tudatositsa, hogy milyen elénydkkel és hatranyokkal
jar(hat), ha un. ,multigeneracidés” team-ekben, vagyis olyan csapatokban gondolkodnak,
amelyekben tobb generacio tagjai dolgoznak egylitt. Ennek a koprodukcionak megvannak a
sajatossagai, amely eldonyokkel és hatranyokkal is egyiitt jar egyéni és szervezeti szinten
egyarant. Az elonyok kozé tartozik, hogy e csoportok altal gazdagodik a vallalati kultura, hiszen
a kiilonbozo korosztalyok tudasanak, tapasztalatainak 0sszessége — hiszen egy helyzetre tobb
nézépontbdl tudnak ranézni — egy egészen Uj latdsmodot eredményezhet, amelybdl a cég és a
munkavallalo is profitdlhat. Hosszl tavon olyan hatdsai is lehetnek, mint a fluktuacié vagy
éppen a tappénzes napok szamanak a csokkenése. Egy multigeneracids csoport esetében
nagyobb esély van arra, hogy felismerik a kiilonb6z6 korosztalyok altal tdmasztott igényeket,
¢és igy a piacon is nagyobb részesedést tudnak elérni. Az elényok koz¢ tartozik az is, hogy ilyen
csoportok létrehozasaval a cég egy befogado, rugalmas és diverzifikalt szervezeti képet tud
kialakitani, amely vonzova teheti a véllalatot tobb generacid szamara is. A felsoroltak mellett
a hatranyokrol sem lehet e csapatok esetében megfeledkezni. Taldn az egyik legnagyobb
kihivast az jelenti, hogy e csoportokba az 10j, belépd kollégakat nehezebb beintegralni, a tobb
generacio altal tamasztott, uj kolléga felé iranyuld elvarasok miatt. Masrészt pedig a csoport
Osszetételebdl adddoan tobb odafigyelést igényel a vezetdk részérdl, hiszen a korosztalyok
egylittmiikodése plusz konfliktushelyzeteket is sziilhet, mar csak a munkatempod, vagy a
motivacio tekintetében is. A kialakult konfliktusok e csoportok esetén pedig komplexebb (vagy
éppen rendhagydbb) megoldasokat kivan, annak érdekében, hogy egyik korosztaly érdekei se
sériiljenek tulzottan. Ma mar vitathatatlan, hogy a konfliktusok (és azok kezelése) jotékony
hatassal lehet a szervezetre, hiszen ezek is hozzajarulnak a valtozashoz, a fejlddéshez. A
konfliktusokra azonban a kiilonb6zd generacid tagjai masként reagalhatnak. Amig a fiatalabb
korosztalyok intenzivebben és a munka természetes velejaroiként élik meg ezeket a helyzeteket,
¢s ,,drasztikusabb” megoldasokat kezdeményeznek, addig az iddsebb generacidk tagjai inkabb
a lassabb, de kevésbé latvanyos megolddsokban hisznek, mikozben a konfliktusokat nem
tekintik evidensnek a munka teriiletén. (Szabo-Szentgroti - Gelencsér — Szabd - Szentgroti —

Berke, 2019).
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A hatékony vezetdi kommunikacio lehetséges ismérvei

A konfliktusok kezelésének talan legalapvetobb moddja a kommunikécio, a
vitakészség/érvelési technikak alkalmazasa és a tisztelet megadasa. A munkaerd-piacon
jelenlévd generaciok mashogy allhatnak ezekhez a képességekhez, de az eredményes
egylttmiikodés érdekében minden korosztdly szamdra hasznos ezeket a készségeket
kifejleszteni, illetve alkalmazni. A menedzserek szamara ezen helyzetek is jelentds kihivasokat
tartogathatnak, hiszen a kiilonféle generaciokat eltér6 modon lehet megkozeliteni, motivalni,
vagy éppen a szervezet altal tdmasztott elvarasokat tudatositani. Ezért is elengedhetetlen
vezetdi szinten a kommunikacios képességeik tovabbfejlesztése. Fontos azért is, mert a
szervezetben egyszerre vannak jelen a kommunikalt és a ki nem mondott elvarasok, igények
mind a vezetés, mind pedig a beosztottak felé. A vezetdvel kapcsolatos elvaradsok talan
nyiltabban megfogalmazddnak, amelyek koziil lényegesebbek a kommunikacios és
egylttmiikodési képesség folyamatos fejlesztése. A kiilonbozé generaciok munkavallaloi
iranyitasanak alapvetd kritériuma a velik vald6 hatékony, személyre szabott
kommunikécié. Minden generdcionak megvan a sajat preferalt kommunikacids stilusa és
csatorndja, hiszen amig a Baby Boomer korosztaly altalaban elényben részesitheti a személyes
taldlkozokat vagy telefonhivasokat, addig a Z generacid tagjai mar inkabb a szdveges
lizeneteket vagy az alternativ azonnali iizenetkiildésre is hasznalhatdé online feliileteket
részesitheti elonyben. Ezen feliil fontos — és minden korosztaly szamara — a rendszeres vezetdi
visszajelzés ¢és elismerés. A generdcioknak megvannak a rdjuk jellemzd elvarasaik és
preferencidik a visszajelzéssel ¢€s elismeréssel kapcsolatban is, hiszen amig az X generacio
eldnyben részesitheti a kozvetlen ¢€s akar kritikus visszajelzéseket, addig a fiatalabb
korosztalyok képviseldi a gyakori és pozitiv visszajelzéseket részesitik elényben (Domschitz —
Hamp 2007). Ahhoz, hogy a vezet6 hatasos visszajelzést és elismerést nytjtson, hozza kell
igazitania megkozelitését és gyakorisagat az egyes generaciok igényeihez és vagyaihoz. Ezek
mellett a rugalmassag ¢s az autondmia biztositasa is lényeges eleme a generdciokkal valo
egyittmiikodés kiépitésének. Minden generacionak megvan a maga munka-maganélet
egyensulya ¢€s karriercélja. Amig példaul a Baby Boom korosztaly értékelheti a stabilitast és a
biztonsagot, addig a Z generacid a valtozatossagot €és az innovaciot keresi a munkaban. A
rugalmassag €és autonomia biztositdsa érdekében valasztasi lehetdségeket kell biztositania az
alkalmazottak szamara, hogy személyre szabhassdk munkabeosztasukat. Lényeges pont ezeken
feliill az egylittm{ikdodés és a mentoralds lehetdségeinek biztositdsa is. Minden genericionak

megvannak a sajat készségei, ismeretei és meglatasai, amelyek a tobbiek hasznara valhatnak,
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igy példaul amig a Baby Boomereknek értékes tapasztalatai és bolcsessége, addig a Z
generacionak friss Otletei és digitalis hozzaértése lehet. A vezetésnek az egylittmiikodés és a
mentoralas 0Osztonzése érdekében kiilonféle platformokat kell teremtenie alkalmazottai
szémara, hogy interakcidba lépjenek, €s tanuljanak egymastol. Mindehhez hozzajarulhat, ha a
vezeté kommunikacidjaban kihangsulyozza a sokszinliség eldnyeit, a be/elfogadd kdzosség
pozitivumait, tudatositva azt, hogy minden generacionak megvannak azok a tulajdonsagai,
amellyel hozzéjarulhatnak mind az egyéni, mind a csapat, mind pedig a szervezet sikerihez. A
vezetOknek ezen feliil érdemes tudatosan arra is figyelnie, hogy a kézhiedelmeken alapul6 a
kiilonféle generacidkat érintd sztereotipidkat és altaldnositdsokat ne fogadja el fenntartdsok
nélkiil, hanem inkabb a sajat tapasztalatai alapjan vonja le a munkatarsaira vonatkoz6 azon
kovetkeztetéseit, amelyeket a késObbiekben kiigazithat, modosithat az Gjjabbndl ujabb hatasok

révén (Laszlo, 2010).

Osszegzés

A kiilonb6z6 generaciok egymasra - a munkahelyen is - hatassal vannak, igy a
vezetdnek egyik feladata, hogy ezen kapcsolodasi pontokat biztositsa, illetve irdnyt is mutasson
az egyiittmlikodés terén. Fontos tudnia, hogy a sikeres munka a szaktuddson tul a kélcsonos
tiszteleten, empatian €s az egymasra utaltsag érzésének tudatositisan mulik. Kiemelked6 a
vezetd ,,hid” szerepe a generaciok kozotti kommunikécio terén is. Hangsulyoznia kell, hogy a
kozfelfogasban €16 sztereotipidk nem minden esetben igazak, és csak ugy tudnak egy
szervezeten bellll egyiittmiikddni az eltérd korosztaly tagjai, ha nem a berdgzilt (és a
tarsadalom altal sugallt) elditéletek mentén gondolnak a tobbi generdciora, hanem

vélekedésiiket a sajat maguk altal megszerzett tapasztalataikra épitik.
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A vezetés szerepe a belsé kontrollrendszer kialakitasaban

Toresvary Istvan

doktorandusz
Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem

Gazdasag- és Tarsadalomtudomanyi Kar

Absztrakt

Jelen iras célja, hogy bemutassa a vezetés szerepét a belsé kontrollrendszer
kialakitasaban, miikodésében és fejlesztésében. A cikk kiemeli azokat a
tényezoket, amelyek eldsegithetik ennek a folyamatnak a hatékonysagat. Az
atlathatosadg és az elszamoltathatésag aktualis téma, a cikk elemzd-feltard
modszerrel vilagit r4 a vezetés és a belsd kontrollrendszer kapcsolatanak
hatterére. Részletezi a belsd kontrollrendszer mukodését, belso
mechanizmusait, a jogszerli és atlathato mitkodésben betoltott szerepét. A
cikk kozéppontjaban a kozszféra szervezetei és a koztulajdonban 1€vo
gazdasagi tarsasagok 4llnak, ahol a belsd kontrollrendszer kialakitasa
szervezeti sajatossagok miatt mas megkozelitést igényel. Ez a cikk ramutat

azokra a tényezokre, amelyek novelik a szervezet értékteremtd képességét,
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tovabba a kozszféra szervezeteire és a koztulajdonban 1évé gazdasagi
tarsasagokra jellemz6 merev kultirdbdl €s valtozo jogi kornyezetbdl adodod

kihivasokkal is foglalkozik.

Kulcsszavak: vezetés, belsé kontrollrendszer, compliance menedzsment,

értékteremtés
Abstract

This paper presents the role of management in the design, operation, and
development of the internal control system. The article highlights the factors
that can facilitate the effectiveness of this process. Transparency and
accountability are current topics, and the article sheds light on the background
of the relationship between management and the internal control system using
an analytical and exploratory method. It details the operation of the internal
control system, its internal mechanisms, and its role in legal and transparent
operation. The article focuses on public sector organizations and publicly
owned economic companies, where establishing the internal control system
requires a different approach due to organizational characteristics. This article
points out the factors that increase an organization's ability to create value.
Furthermore, it deals with the challenges arising from the rigid culture and
changing legal environment typical of public sector organizations and

publicly owned economic companies.

Keywords: leadership, internal control system, compliance management,

value creating

Bevezetés

Bér a vezetés szerepét a vallalatiranyitasban szdmos publikacio targyalja, a hatékony és

atlathat6 mitkodés iranti egyre novekvd igény ij kompetencidkat kivan meg, amelyeket a bels6
kontrollrendszer kialakitasaval kapcsolatos feladatok hivtak életre. A publikéacid célja, hogy
betekintést nyujtson a belsd kontrollrendszer €s a vezetés kapcsolataba, ravilagitva azokra az
tényezOkre, amelyek az értékteremtés szempontjabdl is relevansak. A publikicioban
szandékosan hasznéljuk az értékteremtés fogalmat a belsé kontrollrendszer vonatkozéaséban,

mivel az atlathatésag és szamonkérhetdség az érintettek (ilizleti partnerek, tligyfelek, allam,
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munkavallalok, stb.) szamara egyardnt megteremtheti a hozzdadott értéket egy termék

eldallitasa vagy szolgaltatas nytjtasa soran.

Felmeriilhet a kérdés, hogy milyen szerepe lehet a vezetdnek egy viszonylag 1j
szemlélet megteremtésében egy szervezetben akkor, amikor latszolag minden tokéletesen le

van szabalyozva ahhoz, ami egy vallalat hatékony miikddéséhez sziikséges?

Annak ellenére, hogy a hazai és nemzetkozi nagyvallalatok miikodésében mar évek ota
jol bevalt gyakorlat a compliance rendszer miikodtetése, a hazai kdzszféra és a koztulajdonban
allo gazdasagi tarsasagok mitkodésében csak az elmult évtizedben jelent meg, melyet az alabbi
hazai szabalyozasok hivatottak meghatdrozni és ezen szervezetek vezetdi szamara

kotelezettséget irnak eld rendszer kialakitasara vonatkozoan.

A kozszférara vonatkozoan az dllamhéztartds egyensulyanak és a kozpénzekkel vald
attekinthetd, hatékony és ellendrizhetdség eldsegitésére 2011. december 3. napjan 1épett
hatalyba a 2011. évi CXCV. torvény az allamhaztartasrol, melynek alkalmazasat a 368/2011
(XII. 31.) Kormanyrendelet az allamhaztartasi torvény végrehajtasarol és a 2012. jalius 1.
napjan hatdlyba Iépett a koltségvetési szervek belsd kontrollrendszerérdl és belsd ellendrzésrol
sz016 Kormanyrendelet szabalyozza. Ez utobbi a koltségvetési szervek szamara eldirja a belsd

kontrollrendszer kialakitdsanak ¢s mikodtetésének kotelezettségét.

A masik hazai szabéalyoz6 a 2020. januar 1. napjan hatalyba Iépett ,.kdztulajdonban allo
gazdasagi tarsasagok takarékosabb miikodésérdl” szolo 2009. évi CXXII. torvény, azaz a
Takarékostorvény, melynek 7/J. §-dnak (3) pontja eldirja a belsd kontrollrendszer
kialakitasanak és miikodtetésének kotelezettségét. A belsdé kontrollrendszer kialakitasara
vonatkozd részletszabalyokra alapvetden tehat e két kormédnyrendelet vonatkozik attol fliggden,
hogy az adott szervezet koltségvetési szerv, vagy koztulajdonban all6 gazdasagi tarsasagként

mitkodik.

Ebben a publikacidoban a belsdé kontrollrendszer miikodését a koltségvetési szervek, a
koztulajdonban all6 gazdasagi tarsasagok aspektusabol mutatjuk be. Ezekben a szervezeti

formakban a szabalyozasi gyakorlat jellemzden évtizedekre nyulik vissza.

Az allami koordinacio és a kontrollrendszerek fejlodése

A bels6 kontrollrendszer kezdetleges formai mar tobb szaz évvel ezeldtt elkezdtek
kialakulni a kiilonb6z6 katonai szervezetekben €s az allamokban, melynek célja a beszedett

adok elkoltésének ellendrzése volt. Egy rovid torténelmi kitekintés keretében ismerjiik meg azt
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a folyamatot, amelyben folyamatosan alakult ki az igény az atlathatosagra ¢&s

elszamoltathatosagra.

A téma torténeti hatterét Klotz (2020) publikacidjaban ismerteti, mely szerint kezdetben
a kiilonbozo kulturakban a népek vezetodi (kiralyok, csaszarok, uralkodok) adokat vetettek ki a
vagyon ndvelésére és a haboras kiadasok fedezésére, az akkori iddokre jellemzé modon
tulajdonképpen ellenszolgaltatas nélkiil. Ahogy teltek az évszazadok, ugy a tarsadalmak is
fejlodtek és az uralkodokkal szemben 1) tarsadalmi igények mertiltek fel, ami azt jelentette,

hogy a nép egyfajta szolgaltatast kezdett elvarni a kirott adok fejében.

Utobbi a XVIII. szazadra volt tehetd, amikor a tdrsadalmak fejlédése eredményeként
novekvo igény mutatkozott a népességndvekedéssel jard joléti szolgaltatasok irant, ezért
megjelentek a mai értelemben vett kozigazgatas elsd jelei. Az uralkodok arra kényszertiltek,
hogy a nép elégedettségének ndvelésére az allam vezetéséhez kapcsolddo feladataik ellatasahoz
célzottan hasznaljak fel a beszedett adokat. A befolyt dsszegeket az uralkodok kénytelenek
voltak az utak épitésére, védelmi feladatok ellatasara, folyok szabalyozasara, a kereskedelem
lehetdségeinek bovitésére (kikotdk, piacok) felhasznalni, amit azonban meglehetdsen széles

mozgastérrel a sajat belatasuk szerint alakitottak Ki.

A polgari allamok tovabbi fejlédése a kozigazgatasi fejlodés Uj szakaszait inditotta meg
¢és a XIX. szazadra fokozatosan el6térbe keriilt a beszedett adok elkoltésének torvényi keretek
kozé foglalasa az uralkodok tevékenységének szabalyozasara, ami megteremtette a mai

kozigazgatasi miikddés alapjait.

A modern allamok megjelenését tehat az el6z6 szempontok is jelentdsen befolyasoltak
és a XX. szazadra megjelentek az egyéb, tarsadalmi jolétet biztositd intézmények, mint az
orvosi ellatds, gazdasagiranyitds, szocialis rendszer kialakitdsa, iskolai ellatds és a
kozszolgaltatasok, amik dsszességében a korabbiakhoz képes megndvekedett terhet jelentettek
az allamnak. Eppen ezért a befizetett adok elosztasanak hatékonysaga és az eredmények
lathatosaga jogos igényként fogalmazodott meg a tarsadalom részérdl, ami manapsag mar
elvaras a fejlett allamok miikodésében. A XX. szazad mésodik felére azonban felerdsodott az
egylittmiikodés az allam és a ,,maganszektor” kozott, ami a lehetdségeken til egyben tjabb
kockézatokat is jelentett és megnovelte a korrupcid kockazatat az allami szereplok oldalarol,
akik a hatalmukat kihasznalva anyagi ellenszolgaltatas fejében egyéb elényoket nyujtottak és a

korrupcid széles korben kezdett terjedni.
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El6z6ekbdl levonhatjuk a kovetkeztetést, hogy a belsé kontrollrendszer kérdése
gyakorlatilag egy évszazadokon ativeld, dinamikusan valtozé téma, melyben a kezdetektdl jol
kiveheté a vezetés szerepe, hiszen elobb még mint elszamoltatott, késobb inkdbb mar
szamonkérd funkcioban. A vezetOkkel kapcsolatban Zsolt (2017) ugy fogalmaz, hogy
amennyiben egy szervezetben a vezetés atlathato, akkor nagyobb bizalommal vannak a vezetés
felé. A bels6é kontrollrendszer kialakuldsanak torténeti ismertetése utan tekintsiik at, hogy

miként épiil fel a modern bels6 kontrollrendszer és milyen szerepe van ebben a vezetésnek.

A bels6 kontrollrendszer, mint szabalyozott keretrendszer

A belso kontrollrendszerre vonatkozd nemzetkozi kovetelményeket a COSO, azaz a
Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission modellje irja le,
melynek célja a belsd kontrollrendszer €s az értékalapu menedzsment rendszer kifejlesztése és
elésegitése volt (COSO, 2013). A COSO modell megalkotasanak alapjat az adta, hogy az
atlathatdsaggal kapcsolatos szabalyozasi hidnyossagok miatt a vallalatok €s az egyes iparagak
széles korében alakult ki rendszerszintli korrupcidé és a pénziigyi miiveletekhez fiiz6do
kiilonbozd csalasok. Ezek megsziintetésére a COSO modell olyan irdnymutatdsokat foglal
Ossze, amelyek segitik a vallalatokat a hatékony belsd ellendrzési és feliigyeleti rendszerek
kialakitasaban €s fenntartdsaban. A COSO modell megalkotasa 6ta tobb alkalommal frissiilt €s
kibdvitésre kertilt, a jelenlegi valtozata az tugynevezett ,,COSO keretrendszer” (COSO
Framework) 2013-ban jelent meg, mely a korabbinal szélesebb korii iranymutatast nytjt a
vallalatoknak a belsd ellendrzési és felligyeleti rendszerek kiépitéséhez, Osszhangban a

nemzetkdzi szabalyozasi elvarasokkal.

A modell gyakorlati miikodését tekintve a belsé kontrollrendszer egy folyamatokat
Osszefogod lathatatlan kapocs, amely a vezetés altal kialakitott szabalyrendszert, kiilonboz6
szamonkérési, nyomon kovetési eljarasokat és gyakorlati modszereket foglalja magéban abbol
a célbol, hogy a miikodés szabalyszert, és a gazdalkodas atlathatd és elszamoltathatd legyen.
(Benedek, 2014a) A belso kontrollrendszer tehat egy integralt folyamatrendszer, mely beépiil
az adott szervezet miikodési struktirgjaba, igy ahhoz igazodva kell miikddtetni, azonban a
hatékony kialakitas érdekében a kiilsd jogszabalyok alkalmazasa mellett ki kell alakitani a sajat
belsé szabalyozokat, amelyek a vallalati tevékenységhez igazodva fogjak szolgalni a
szabalyozott miikddést. Egy jol kialakitott belsé kontrollrendszer biztosithatja a szervezetek
szdmara azt, hogy olyan komplex védelmi vonalakat €pitsenek ki, amelyek ellenallova teszik a

korrupcidval, a vesztegetéssel, befolydsolassal és a jogszabalyokba iitk6zd cselekedetekkel
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szemben. A belsd kontrollok célja tovabba a szervezet altal kitlizott célok elérése, a vallalati
vagyon megoérzése, az etikus miikodés megteremtése, valamint a pénziigyi beszamoldkban
leirtak valddisaganak és megbizhatdsaganak, valamint a szabalyozottsag altal a szabalyos és

etikus miikodés biztositasa. (Benedek, 2014b)

Végezetiil, a bels6 kontrollrendszer optimalis kialakitasa egy komplex rendszerben vald
gondolkodast jelent, mely egyrészt fiigg a vallalat szervezeti kultiréjatol, a tevékenységi kortol,
masrészt a vezetdi elkdtelezodéstdl a belso kontrollrendszer hatékony kialakitasa iranyaba. A
belsé kontrollrendszert tehat nem elég csupan kialakitani, hiszen a hatékony miikddtetését egy
dinamikus, folyamatosan valtozo6 kornyezetben kell majd megvaldsitani, hiszen a kitlizott célok

¢s az ezekkel kapcsolatos feladatok idével valtoznak.

Hogy épiil fel a belsé kontrollrendszer a COSO modellt alapul véve?

A koltségvetési szerveknél egy megfelelden kialakitott belsd kontrollrendszernek az
alabbi elemek szerint kell felépiilnie annak érdekében, hogy a jogszabalyi kotelezettég
maradéktalan teljesitése mellett az adott szervezet sajat célkitiizéseit is hatékonyan tudja

tdmogatni. (Pénziigyminisztérium, 2023)

Kontrollkoérnyezet: Egy tarsasdgon beliil gyakorolt vezetési stilus és filozofia, illetve a vallalat

egeésze altal kozosen vallott etikai értékek 0sszessége. Magaban foglalja tobbek kozott a kiilsd
¢s belsd szabalyozok rendszerét, a miikodést szabalyozo folyamatleirasokat, a feleldsségi korok
kijelolését, a beszamoltatds folyamatat, valamint a teljesitményértékelés gyakorlatat.
Elébbieken til a kontrollkdrnyezet meghatarozza egy szervezet felsé szintli vezetésének az
egesz szervezetre kihat6 stilusat, az ligyvezetés és a munkavallalok belsé kontrollokhoz valo
viszonyat, tudatossagat. A hatékony belsé kontrollrendszer alapja a szervezet, jellemzden
kiilonbozd jogszabalyokban rogzitett, belsd szabalyozdinak megfeleld kialakitdsa, melyek

koziil a legfontosabbak — a teljesség igénye nélkiil - az alabbiak:

e SZMSZ

e Ugyrend

e Etikai kodex

o Kozbeszerzési szabalyzat

e Belso ellendrzési szabalyzat
o Megfelelési szabalyzat

e Szervezeti integritasi sértd események kezelési rendje
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e Szamviteli politika

e Pénz-¢és értékpapirkezelési szabalyzat
e Munkakori leirdsok

o [ratkezelési szabalyzat

e Esélyegyenldségi terv

Kockézatkezelési rendszer

Azon kockazatoknak a csOkkentésére tett intézkedések Osszessége (kockazatok
felismerése, elemzése, majd kezelése), amelyek a szervezet altal kitlizott célok megvalosulasat
veszélyeztethetik. A kockazatkezelési rendszer hatékonysaga alapvetden hat a szervezetre a

célkitiizések megvalositasaban.

Kontrolltevékenységek

Azon eljarasok Osszessége, amelyek eldsegitik a vezetdi utasitidsok végrehajtasat és
feligyeletét a szabalyoknak valdé megfeleld miikodés érdekében. Ezek kozé tartoznak a
folyamatba épitett vezetdi ellendrzések, engedélyezési eszkozok, igazolasok, hozzaférési
rendszerek, de ide sorolhatok a munkatdrsak munkavégzés kozben végzett Onellendrzd
tevékenységei is annak érdekében, hogy a meghatarozott kockazatok a tliréshatar alatt
maradjanak. (Benedek, Bognar, Ko&vesi, 2022) A kontrolltevékenységek hatékony
kialakitasahoz és azok ellendrzéséhez az adott szervezet miitkodési folyamatait tartalmazo
ellendrzési nyomvonala tartalmazza, mely a szakmai szempontokat figyelembe véve akkor

igazan hatékony, ha az a vezetd elvarasaihoz igazodva keriil kialakitasra.

Informdcids és kommunikdcids rendszer: az informacids és kommunikacios rendszer biztositja

a vezetd szamara, hogy a hatékony dontéshozatalhoz a miikddés minden teriiletérdl
rendelkezésre éalljanak a naprakész informaciok, azaz a munkatarsak megfelel6 mindségi
(gyors, pontos, relevans) informacidkkal rendelkezzenek a feladatellatdshoz, melynek elemeit

képezi tobbek kozott az iktatdsi rendszer, a beszamoltatasi rendszer, és a kiils6 kommunikacio.

Monitoring: A monitoring rendszer két {6 teriilete a kiils6 és bels6 ellendérzési tevékenység,
valamint a vezetéi informacidés rendszer miikodtetése abbol a célbol, hogy a szervezet
teljesitményét és eredményét értékelni lehessen, valamint a meglévd kockdzatok kezelésére
vonatkoz6 javaslatokat lehessen megfogalmazni a kitlizott célok elérése érdekében. A
monitoring rendszer a vezetd egyik fO tdmasza a szervezeti célok alakulasanak nyomon

kovetésében.
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A megfelelés (compliance) és a belso ellenorzés a szervezet belsé kontrollrendszerében

A hatékony belsé kontrollrendszer kialakitdsdhoz és a szabalyszerliség ellenérzéséhez a
vezetésnek sziiksége van egy egymastol fiiggetleniill miikodé megfelelési és egy belsd
ellendrzési szaktertilet kialakitdsara, azonban gyakran felmertil a kérdés, hogy mi a kiilonbség
a belso ellendrzés €s a compliance tevékenység kozott? Le kell szogezniink, hogy mindkettd
tevékenységre sziikség van ahhoz, hogy a szervezetben hatékony belsé kontrollrendszert
lehessen kialakitani. Az alapvetd kiilonbség a megfelelés €s a belso ellendrzés kozott, hogy mig
a belso6 ellendrzés kvazi utdlagos ellendrzést végez, addig a compliance a folyamatok kdzben
végzi tevékenységét és preventiv modszerekkel segiti a szabalyszerii mikodéshez fizodo
célkitizéseket. Ezen felill a megfelelés fo feladata annak eldsegitése, hogy a miikddés
megfeleljen a kiils6 jogszabalyoknak, valamint a sajat belsd szabalyozoknak, az
eredményességi és hatékonysagi kritériumoknak, tovabbd az erkdlcsi, etikai és tarsadalmi
normaknak. A vezetés belsé kontrollrendszerben vald szerepét jelzi az is, hogy a megfelelési
szakteriilet fiiggetlenségét a szervezetben az eldiras szerint oly modon kell biztositani, hogy

kozvetleniil az elsé szam vezetdnek legyen alarendelve.

A belsé ellendrzés legfontosabb feladata pedig a belsé kontrollrendszer mitkddésének
vizsgalata és értékelése az eredményesség és hatékonysag novelésének biztositasara, szintén
fliggetlen mas szervezeti egyseégtol, tehat funkcionalis fiiggetlenség jellemzi, ezért példaul nem
vehet részt a vallalat operativ miikodésében és nem hozhat dontéseket. Figyelembe véve azt,
hogy a compliance és a belsd ellendrzés is a belsé védelmi vonalak alappillérei, az
egyiittmiikddésiik a szervezet eredményessége szempontjabol Iétfontossagu. Példaként
emlithetjiik az azonositott kockazatok Gsszevetését, ellendrzési munkatervek 6sszehangolasat,
kozos adatbazisok felhasznalasat, tapasztalatok cseréjét annak érdekében, hogy a belsé védelmi
vonalak kozotti atfedéseket elkertiljiik, ezért mindketté funkcionak kiemelt szerepe van abban,

hogy tdmogasséak a vezetést a belsd kontrollrendszer mitkddtetésében.

Mi jellemzi a vezetést és a szervezeti felépitést ezekben a szervezetekben?

Bar nem lehet a kozszféra és a koztulajdonban allo gazdasagi tarsasdgok belsod
miikddését pusztan néhdny szempont alapjan tipizalni, a téma Osszefliggéseinek mélyebb
megértése érdekében fontosnak tartjuk a sajat szempontjaink szerinti alabbi felsorolast.
Felépitésiiket rendszerint funkcionalis szervezeti forma jellemzi, azaz a szervezeti egységeken

beliil egyetlen felsobb szervezeti egységtol kapnak utasitast, ezért a szakmai ¢és fiiggelmi
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irdnyitds nem kiiloniil el, a feladatok kijelolése és a felfelé torténd jelentés ugyanazon a

szolgéalati uton torténik.

A szervezeti egységek faladatkoreit a szabalyzatok €s utasitasok részletesen rogzitik, a
szervezeten beliili feladatelhatarolés, hataskori viszonyok ¢€s jovahagyasi szintek egyértelmiiek.
A jogszabalyi kotelezettségnek megfelelden a munkakori leirdsok irdsban rogzitettek,
egyértelmiien rogzitik a feladatkoroket, a hatékony ellendrzés érdekében a felsé vezetés
részérdl elvart a folyamatos oldalirdnyu egyeztetés és beszamoléds is. A dontési jogkorok
centralizacioja altal a stratégiai dontéseket jellemzden a felsO vezetés, az operativ dontéseket a
szakteriiletek vezet6i hozzdk meg, mig a konkrét végrehajtas a szervezeti egységek alsobb

szintjén valdsul meg.

A vezetés kiilonboz6é megkozelitésekbol

Ahhoz, hogy a vezetés eleget tegyen a belsé kontrollrendszerrel kapcsolatos jogszabalyi
kotelezettségeinek, nem elegendd a kiilonb6zd ellendrzési nyomvonalak, belsé szabalyozok,
egyéb ellenérzési mechanizmusok kiépitése (Némethné et al, 2014). Az eddigiek mellett olyan
szervezeti strukturat kell kialakitaniuk, amely képes tamogatni a megfelelés- tudatos szervezeti
kultarat és annak folyamatos fejlesztését. A kordbbiak mellett a hatékony belsd
kontrollrendszer kialakitidsaban fontos megteremteni az igényességet, a megfelelési
szemléletet. Ez egyfeldl a téma érzékenyitésével, a beépitési folyamattal érhetd el. Masfeldl, a

kontrollkérnyezetre vonatkozé konkrét jovoképpel és végsd soron a vezetdi példamutatassal.

A megfeleld szervezeti struktiraval kapcsolatban Senge (1990) azt allitja, hogy a
szervezeteknek holisztikus szemléletet kell kialakitaniuk a miikodésiikrol, figyelembe véve a
rendszeren beliili kiilonb6zd elemek Osszekapcsolodasat. Ha megértjiik, hogy a kiilonb6zo
Osszetevok hogyan befolydsoljak egymast, a szervezetek megalapozottabb dontéseket
hozhatnak. A személyes fejlddés és a folyamatos tanulds létfontossagli a szervezeten beliili
egyének szamara, igy hatékonyabban jarulhatnak hozza a szervezet céljaihoz, ami eldsegiti a
megfelelés-tudatos miikddéssel kapcsolatos célkitlizéseket. Senge (1990) kiemeli tovabba,
hogy a kozos jovokeép egyesitd erdként szolgal a szervezeten beliil, 6sszehangolva az egyének
erofeszitéseit egy kozos cél felé, ezzel segit motivalni és a kollektiv cél felé terelni az
embereket. Ez utobbi a kdzosen vallott és elfogadott értékek vonatkozasaban Iényeges, hiszen
ez az alapja az etikai normak elfogadasanak egy szervezeten beliil. A hatékony csapattanulés
magaban foglalja a nyilt kommunikaciot, az egylittmikodést és a kozos célok iranti

elkotelezettséget.
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Az etikus vezetést Brown ¢és tarsai (2006) ugy hatarozzdk meg, mint a normativan
megfeleld magatartds demonstralasat személyes cselekvéseken és interperszonalis
kapcsolatokon keresztiil, valamint az ilyen magatartds népszerusitését a kovetok szdmara
kétiranyu kommunikacion, megerdsitésen és dontéshozatalon keresztiil. Brown és tarsai (2006)
hangsulyozzdk az etikus vezetés fontossdgat a szervezeti kultira alakitdsdban és az
alkalmazottak etikus magatartdsanak eldsegitésében. Tovabba, hogy az etikus vezetdk

hatarozzak meg az etikus magatartas alaphangjat az egész szervezetben.

Az etikus vezetOk altaldban bizalmat és hiiséget keltenek kovetdikben, ami Osszetartobb
¢és produktivabb munkakdrnyezethez vezet. Az etikus szervezeti kultara, mint a jogszabalyi
megfelelés egyik zadloga, nagyban fiigg a vezetés és a beosztottak kozotti hatékony

kommunikaciotol és a vezetdi példamutatastol. (Benedek, 2019)

A jogszabalyban meghatdrozott belsd kontrollrendszerre vonatkozo vezetdi feladatok
az adott szervezetben minden esetben Gjabb mechanizmusok €s ezaltal a megszokott szervezeti
kultara és a sajat szemléletiik alakitasat is igénylik. Bass és Avolio (1993) publikaciojukban
sorra veszik az atalakuld vezetdk jellemzdit, beleértve azt a képességiiket, hogy inspiraljak és
emeljék kovetdik teljesitményét, mely esetiinkben a szervezeti kultira megfelelési szempontok
iranti érzékenységét jelenti. Bass és Avolio (1993) hangstlyozzak tovabba a latnoki vezetés, az
egyénre szabott mérlegelés, az intellektudlis 6sztonzés és az inspiraldé motivacid fontossagat,
mely alapveté fontossdgd a munkavéllalok belsd kontrollrendszerrel kapcsolatos

gondolkodasanak alakitdsaban.

A nemzetk6zi szakirodalomban azonban a nem megfeleld vezetdi szemlélet aspektusai
1s megjelennek. Dos Santos ¢€s tarsai (2012) felhivjak a figyelmet a szervezet iranti lojalitas és
az etikai normak kozotti dilemmak veszélyeire. A szerzok tigy fogalmaznak, hogy amennyiben
az etikaval kapcsolatos nemtérddom szervezeti kultira és a magas szintii lojalitas egyiittesen
jelentkezik, akkor az egyéni viselkedés eredményei kdzép- €és hossza tdvon katasztrofalisak
lehetnek a szervezet szamara és igy a szabdlyok ¢€s ellendrzési rendszerek nem elegenddek a
nem megfeleld vagy akar korrupt viselkedésmodok altaldnossa valasanak megakadalyozésara.
A belsd kontrollrendszer kialakitisa soran 6hatatlanul felszinre keriilhetnek a szervezeten beliili
érdekellentétbol fakadd konfliktusok. A célkitlizések tdmogatottsagat vizsgalva Denison és
tarsai (2005) arra tettek kisérletet, hogy vajon a tulajdonosi elvarasok, az igazgatosag, vagy a
menedzsment a leginkabb meghatdrozo a vallalati kultara kialakitasdban? A legsikeresebb
vizsgalt projektekben a kozos jellemzd az volt, hogy a vezetés Osszes szintjén megvalosult a

vezetdi tamogatds a kulturavaltds irant. Tehat a szervezeti kultura fejlesztése és annak
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hozzaigazitasa a célokhoz a menedzsment szerepén is tilmutat. Mégis ezen a szinten ismerik
mélységében a szervezet mitkddési mechanizmusait és strukturait ahhoz, hogy egy valdban

hatékony bels6 kontrollrendszer keriiljon kialakitasra.

A vezet6i példamutatassal kapcsolatban Fondas és Denison (1991) ugy fogalmaz, hogy
a vallalati kultira, amely magaban foglalja a szervezeten beliili k6zos értékeket, hiedelmeket
¢és normakat, befolyasolja az alkalmazottak viselkedését és dontéseit. A belsé kontrollrendszer
kiépitése mar magaban egyfajta szervezeti kultura valtast is jelent, ezért a kialakitasnal javasolt
a munkavallalok bevonésa a teljes folyamatba, melynek eredményeként egy mindenki szdmara

elfogadhat6 és kdzosen vallott szervezeti kulturat lehet kialakitani.

Klotz és tarsai (2022) szamos rovid esettanulmanyon keresztiil mutatjak be az integritas
szerepét, ahol visszatérd aspektus a vezetdéi példamutatds és szerepvallalds, tovabba az
integritas melletti  elkotelezettség szerepe a  szervezet megfelelés-tudatossaganak
kialakitasaban. A tanulmanyban ramutatnak, hogy a vezetdi magatartds nem csupan az
integritas fejlesztésében fejtett ki hatast az emlitett szervezetekben, hanem a munkak6zdsség

Osszetart6 erejére is kedvezd volt.

Masfeldl, Campbell (2014) kifejti, hogy a korrupt szervezetekben a pozitiv példakkal
ellentétben megfigyelhetd a vezetéi nyomas a teljesitmény vonatkozasaban, azaz a vezetok
szemet hunynak a megvesztegetés felett, ha ezzel a vallalati eredményeket fokozni tudjak. A
munkavallalok ezeknél a szervezeteknél rendszerint magasabb bérezésben részesiilnek a
magasabb eredménybdl addddan, ezért maguk sem érdekeltek a rendszer kifehéritésében, igy
ez a magatartas egyfajta kozosen elfogadott és vallott normakeént rogziil a szervezeti kulturaban.
A korrupcid €s az egyéb, jogszabalyokba iitkozd magatartas az egész szervezeti kultarat képes
megfertdzni. Az egyén viselkedésének és szervezeten belill szamos rejtett aspektusa lehet. Az
egyén viselkedésének hatterét Ajzen (1991) hdrom tényezd hatasa altal irja le, mint az észlelt
viselkedés, szubjektiv norma és attitlid, melyek meghatarozzak a szandékot és ezen keresztiil a
viselkedést. Fontos leszdgezni, hogy a szervezeti kultirdban fellelhetd szocializacids hatés
compliance-tudatos mederben vald tartasa nagyban fiigg attol, hogy a vezetd milyen bels6
kontrollrendszert épitett ki az adott véllalatnal. A gyakorlati tapasztalatok azt mutatjak, hogy
egy kevésbé megfelelés-tudatos kornyezetbdl érkezd egyén is képes a szabalyszeri és
feddhetetlen munkavégzésre, amennyiben a belépést kovetd szocializaciés folyamat

megfelelden van kialakitva.
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1. ébra: Az egyén viselkedésének hattere
Forras: sajat szerkesztés Ajzen (1991) alapjan

A vezetés Kkihivasai a belso kontrollrendszerben

A téma mélyebb megértéséhez ki kell térniink a koztulajdonban allo6 gazdasagi
tarsasagok és a kozszféra szervezeteiben fellelhetd szokas hatalmanak negativ aspektusaira is.
A jellemzdéen merev szervezeti kulturakban maig erdsen ¢l a megszokds hatalma, ami a
szervezeti kultira megvaltozott normdkhoz vald igazodasat kifejezetten neheziti. A
hierarchikus jellegli, biirokratikus kultira a szervezeti teljesitményre negativ hatdssal van
(Fekete, 2011; Fekete — Dimény, 2012), ahogy a szervezet lizleti folyamataiban is nagyobb
valoszinliséggel fordulnak eld nem kivant meghibdsodasok (Bognar-Gaal, 2013; Bognar,
2014). Mindezek komoly kockazatot jelentenek a belsd kontrollrendszerrel kapcsolatos vezetoi
célkitlizésekre, hiszen fennall a veszélye egy esetleges etikai jellegli probléma, vagy egyéb
jogszabalyba 1itk6z6 cselekedet megvalosulasanak, ami akar komoly szankcidkat is

eredményezhet.

A belsd kontrollrendszer hatékony kialakitasa nem csupan a jogszabalyokban eldirt
kotelezettségek fiiggvénye, ugyanis a megfelelden kialakitott kontrollkornyezet egyrészt
igazodik a mar meglévd szervezeti strukturdhoz és a miikodési kornyezethez, masrészt
magaban hordozza az els6 szamu vezetd megfelelési kérdésekhez fliz6do attitiidjét.

A gyakorlati tapasztalatok azt mutatjak, hogy a merev szervezeti kulturak komoly ellenallast
mutatnak az Gjonnan megjelend kontrollok irdnt, amit azonban a megfeleld vezetdi timogatas

hatékonyan képes ellensulyozni. Ha az adott szervezet vezetdje megfeleléen kommunikélja a
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belsé kontrollrendszer kialakitdsdnak pozitiv hatasait a szervezeti teljesitményre és ezt képes
hatékonyan kozvetiteni a felsd vezetés és a munkavallalok felé, akkor a teljes szervezeti kultura
tamogatni fogja a megfeleléshez kapcsolodo célkitlizéseket, ami Gsszességében a korabbinal

tudatosabb ¢és a szabalyos miikodés felé nyitottabb szervezetet fog eredményezni.

Kovetkeztetések

Ez a cikk betekintést nyujtott a vezetés és a belsd kontrollrendszer kapcsolatdba a
koztulajdonban 4ll6 gazdasagi tarsasagok és a kozszféra szervezeteinek sajatos mitkddési
mechanizmusan keresztiil. A hagyomanyos értelemben vett vezetdi szerepek ezekben a
szervezetekben a korabbiakhoz képest atalakuléban vannak a belsé kontrollrendszer aktuélis
kihivasai miatt.

A vezetés szerepe felerdsodik a megfelelés- tudatos szervezeti kultlra felallitdsdban,
mely folyamatban a vezetdi példamutatas ¢és az etikus miikodés irdnti Ossz-szervezeti igény
elengedhetetlen. Tekintettel arra, hogy a hatékony bels6 kontrollrendszer kialakitasa kedvezden
hathat az adott szervezet értékteremtési képességére, a jovébeli kutatasok célja a belsd
kontrollrendszer és az értékteremtési képességek kapcsolatanak feltardsa. Tovabba, érdemes
lenne megvizsgalni, hogy mennyire jelennek meg tudatosan a vezetdk napi munkéja soran a
megfelelés tudatossadggal €s a belsd kontrollrendszerrel osszefliggd szempontok. Végezetiil,
tovabbi kutatasi lehetdség egy, a belsd kontrollrendszer értékteremtési képességének mélyebb

Osszefliggéseit vizsgalo tanulmany elkészitése.
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Absztakt

A szervezeti kultira fogalma az 1950-es évek eleje 6ta ismert, noha csak az
1980-as években valt széles korben vizsgalt, vitatott és kiemelt témava a
kutatok korében. A szervezeti kultira témakorének népszertiségével szamos,
a szervezeti kulturat vizsgélo kutatas, €és annak meghatdrozésara, leirasara
alkalmas szervezeti kultira modell is megjelent. Habar napjainkra mar a
szervezeti kultara wvallalati sikerességre gyakorolt jelentds hatdsa is
bizonyitott, sok vallalatvezetd mégis atsiklik e téma felett vagy nem tulajdonit
neki megfeleld figyelmet puhasaga ¢s megfoghatatlansaga miatt. A
rendelkezésre all6 sok modell k6z6l a Cameron és Quinn altal fejlesztett
Competing Values Framewok (rév.: CVF, magyar forditasban: versengd
értekek keretrendszer) és a hozzd kapcsoldodd Organizational Cultural
Assessment Instrument (rov.: OCAI magyar forditasban: szervezeti kultira
felmérd eszkoz) az egyik leggyakorlatiasabb, leginkabb hasznalt, validalt
modell és modszertan, mely segiteni tudja a vezetdket és szakembereket
definialni ezt a puha és sokszor nehezen megfoghatd, mégis a sikeresség ¢€s
eredményesség szempontjabdl kritikus tényezot. Cikkemben a szervezeti
kultara fogalméanak bemutatasa €s kontextusba helyezése utan a {6 szervezeti
kultira modelleket, kiemelten Cameron ¢és Quinn Competing Values
Framework modelljét ismertetem. A modell ismertetése mellett kitérek a
mérési modszer részleteire, annak hasznalatara, a hazai és nemzetkozi
szakirodalomban elemzett €s bizonyitott gyakorlati hasznossagara, majd a
modell vezetéi gyakorlatban valé alkalmazasdnak implikacidjat is

megemlitem.

Kulcsszavak: szervezeti kultira, szervezeti kultira valtoztatas,

Competing Values Framework, CVF, OCAI

1. A Kkultira és a szervezeti kultira fogalmi rendszere

Ahhoz, hogy pontosan meghatarozzuk, hogy mit értiink szervezeti kulttra alatt, el6szor

érdemes maga a kultira sz6 mogott allo jelentést megvizsgalni. A kultura szénak szamos
definicioja is sziiletett a kultarakutatok korében. Kellner szerint ,,Kultura alatt valamennyi

kollektiven osztott, implicit vagy explicit viselkedési normat, viselkedési mintat, viselkedési
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megnyilvanuldst és viselkedési eredményt értjiikk, amelyeket egy szocialis csoport tagjai
megtanulnak és szimbolumokon keresztiil generaciordl generaciora atorokitenek™. Bleicher
(1991) az vallja, a kultura egy kézosen és altalanosan elfogadott érték- és normarendszer, mely
mintakon keresztiil egy k6zosség dontéseit és tetteit befolyasolja. A kiilonb6zé definiciokban
ko6zos, hogy olyan irott és iratlan, kimondott és kimondatlan szabaly és értékrendszerrdl
besz¢liink, melyet az adott, vizsgalt szocidlis csoport elfogad és demonstral, azaz ami alapjan

¢lnek, mikodnek, dontéseket hoznak és amit atorokitenek a csoport 1 tagjaira.

Kultarardl tobb szinten beszélhetlink, mely szintek egyike a szervezeti kultara. A
kultura szintjeit és a szintek kozti atfedést kivaloan szemlélteti Karahanna és szerzdtarsainak
(Karahanna et al, 2005) munkaja, melyben az egyéni, mikro-, szub-, szervezeti,nemzeti és

makrokultirat azonositottak és helyezték el egymas Osszefiiggéseiben.

Makrokultira

2. abra: A kultara szintjei és dsszefliggésiik

Forras: (Karahanna et al, 2005)

A szervezeti kultura fogalma Jaques (1951), szociologia kutatd €s vezetési tanacsado,
1951-ben megjelent ,,The Changing Culture of a Factory” konyve 6ta ismeretes és azota
vizsgaljuk, habar a témakor csak az 1980-as években valt népszerivé mind a kutatok, mind
pedig a vallalatvezetok korében. Habar az akkori feltételezések, miszerint a szervezeti kultira
a nyitja az erds, rendkiviili fejlodésre képes, sikeres vallalatoknak, kicsit tilzonak tlinik, az
biztos, hogy a szervezeti kultura a vallalatok ¢letének olyan alapeleme, mely athatja a vallalat
miikodését és nagyban befolyédsolja annak sikerességét. A megfelelden kialakitott szervezeti
kultira azéltal, hogy emeli az egyének és csoportok jolétét, elkotelezettségét, egyiittmiikodo és
tamogat6 kornyezetet hoz létre, emeli a termelékenységet. (Benedek, 2014) Epp ezért fontos,

hogy értsiik fogalmat, tartalmat és fejleszteni tudjuk a kivant irdnyba.

51



crer

hagyomanyos gondolkodasmodja és a cselekvéseinek modja, amelyet kisebb-nagyobb
mértékben minden tagja megoszt, amelyet az 0 tagoknak meg kell tanulniuk, és legalabb
részben el kell fogadniuk ahhoz, hogy a cég szolgalataba alljanak...”. (Jaques, 1951, p251)
Természetesen azdta modernebb és teljesebb definiciok is sziilettek. Griffin (1990) szerint a
szervezeti kultura ,,egy szervezet értékrendszere, amely segit tagjainak, hogy megértsék mit
képvisel a szervezet, hogyan miikodik és mit tart fontosnak.” En Armstong 1966-ban
megfogalmazott meghatarozasat emelném ki: ,,A szervezeti vagy vallalati kultara a vallalaton
beliil kovetett olyan kozos hiteknek, viselkedéseknek feltételezéseknek, normaknak és
értékeknek a megnyilvanuldsa, amelyek csakis a kozvetlen utasitdsok hianyaban
manifesztalodhatottak. Alakitjdk az emberek cselekvési modjat, kolesonhatasokat hoznak 1étre,

erdteljesen befolyasoljak a dolgok menetének modjat, mikéntjét.” (Armstong, 1996)

Egy szervezet kulturdjanak kialakulasa a szervezet létrejottekor kezdddik, €s tarsas
tanuldsi folyamat eredménye: szervezet tagjai olyan cselekvési sablonok atalakitanak ki,
melyek mentén sikeresen tudnak egylittmiikddni. A szervezeti kultiira nem konstans, kiilsd és
belsd tényezOk hatdsara valtozik. A szervezeti kulturat befolyasold tényezdk:

o kiils6 tényezOk, melyeket a szervezet nem tud befolydsolni, de hatdssal vannak az
értékvalasztasara

e szervezet specifikus tényezOk, melyek hatnak a strukturara és a tagok kivalasztasara. Ez
lehet egy specidlis technologia, eljaras vagy ipardgi sajatossag, mellyel a szervezet
rendelkezik

e a szervezet torténelme, a hosszil idon at tradicionalisan kovetett értékek, vallalati

értékek, torténetek, melyek beépiiltek a szervezeti folklorba.

A szervezeti kultira modellek, beleértve Cameron ¢és Quinn versengd értékek
keretrendszerét is, az el6bbi sorokban definialt szervezeti kultira meghatdrozésara, elemzésére

¢s fejlesztésére sziilettek.

2. Szervezeti kultiira modellek

A szervezeti kultara témakorének 1980-as évekbeli fellangolasa szamos kutatast vont
maga utan arra vonatkozoéan, hogy miként lehet meghatarozni és kategorizalni a szervezetek
kultarajat. fgy szamos modell jelent meg és van ma is hasznalatban, melyek kiilonb6z6
dimenzidk mentén hatdroznak meg kultiratipusokat, ezzel segitve a szervezeti kultira
definialasat és jellemzdinek megértését.
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2.1. Szervezeti kultira modellek

A szervezeti kultara témakorének népszertiségesével és felértékelddésével a szervezeti kultira
modellek szdma is jelentdsen szaporodott, nem csak kutatok, de tanacsadod cégek is allitottak
fel tipologiakat €s elemzési szempontrendszereket. A kultira modellek egy része két egymastol
fiiggetlen jellemzd mentén tipizal, habar a valtozok és ezaltal a kultara tipusok is masok

ezekben a modellekben.

Deal ¢és Kennedy a piaci kockazatvallalas mértéke és a visszacsatolas sebessége mentén
allitja fel a 4 szervezeti kulturatipust, melyek (1) a folyamatkdzpontd, szabalykdévetd és
biztonsagra torekvé Folyamatkultara, (2) a fegyelmezett és elemz6é Kockaztatd kultura, (3) a
kotetlenebb és kollaboraciot eldtérbe helyezd Kenyér- és jaték kultara és a (4) a sikeren ¢és

hatalmon alapul6 Macho kultura.

KOCKAZAT
Alacsony Magas
2 FOLYAMAT KOCKAZTATO
L KULTURA KULTURA
0
)
°
©
1]
o
©
N
"
o
>
£ | KENYER ES JATEK MACHO
3 KULTURA KULTURA

3. abra: Deal és Kennedy szervezeti kultura modell

Forras: Capon, 2009

Az oly széles korben tanitott és hasznalt Handy altal kidolgozott kultiramodell a
formalizaltsag és a centralizaci6 foka szerint ugyancsak 4 kultaratipust hatdroz meg: (1) A
Hatalom kulturdban egy meghatarozd és karakteres vezetd koré szervezddik a vallalkozas,
akinél megvan minden informécio, a szervezet tobbi tagja 0hozzéd igazodik. A biirokracia
hattérbe szorul, az egyén szamit, kevés a szabaly, a dontések az eréviszonyok fliggvényében
alakulnak. Ez a kultara inkabb a kisebb vallalkozasokra jellemzd. (2) A Szerep kultira az
egyént hattérbe szoritja, a szervezetben betoltott szerep és funkcid keriil el6térbe. A munka

logika, sok a munkakori szabdly, leiras, ligyrend mentén torténik, azaz magas foku a biirokracia.
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A vezetés sziik korli, nem 0sztonzi a talteljesitést. (3) A Feladat kultira ezzel ellentétben
teljesitményorientalt, legfobb torekvése a feladatok elvégzése a problémdk megoldasa. Az
elismerés alapja a szakértelem és a teljesitmény. Raciondlisan és rugalmasan rendel er6forrast
a feladathoz, a hatalom megosztott, a formalis poziciok méasodlagossa valnak a teljesitmény,
teljesités érdekében. (4) A Személyiségkultira egyének szabad akaratabol I[étrajott
kollaboracio. Az egyén van el6térben, az 6 érdekeit szolgélja a szervezetben valo tagsag, mely
barmikor megsziintethetd. Nincs vezetdi hierarchia, a szervezeti célok nincsenek hatarozottan

korvonalazva. (Handy, 1993, 1995)

A kétdimenzios modellek koziil, mieldtt ratérnénk a Cameron Quinn OCAI modellre,
még Hofstede kultiratipoldgidjat érdemes megemliteni, aki a nemzeti kultirakat, a nemzeti
kultarak vallalati sajatossdgokra gyakorolt hatédsait vizsgalta, kategorizalta a hatalomtdl vald

tavolsag €s a bizonytalansagkeriilés alapjan. (Hofstede, 1991)

BIZONYTALANSAGKERULES
Gyenge Erbs
>
@ CSALAD PIRAMIS
oz
<
1]
- |
3]
>
<
[
=
-l
g
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k2] PIAC OLAJOZOTT
* GEPEZET

4, abra: Hofstede szervezeti kultra modell
Forras: Hofstede, 1991

(1) A Piac kultaraban a hatalmi tavolsag kicsi és magas a bizonytalansag tliré képesség.
A szervezet ,,lapos” az egyének megfeleld felhatalmazassal és szabadsagfokkal inkabb egymas
mellett dolgoznak. A Piac kultiraval jellemezhetd vallalatoknal az adott, pillanatnyi paci
helyzet donti el mi is a teendd és tobb megoldas is lehetséges. (2) A Csalad kultiraban nagy a
hatalmi tavolsdg, er0s a centralizacio, de j0 a bizonytalansag tiird képesség. Egy kiterjedt

csaladra hasonlit, ahol a tulajdonos a vezetd a csaladfo szerepét tolti be, a dontés a hatalom

koncentralasaval torténik, mérsékelt szabalyozas mellett. (3) A Jol olajozott gépezet kultira a
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nagy, magas fokon szabalyozott, folyamatorientalt és biirokrata szervezetekre jellemzd. Nem
kezeli jol a valtozasokat, nem rugalmas, de stabil kornyezetben jol miikddik. (4) A Piramis
kultaraban a teljes biirokracia, a kiterjedt hierarchia és a szervezeti szintek, tagozédas magas

szama, mértéke jellemzo. A hatalom a pozicidobodl fakad.

Hofstede a két f6 dimenzid mellett vizsgalta az individualizmus/kollektivizmus,
férfias/ndies értékek, jovOorientacid, teljesitményorientacid és humanorientdcié mértékét is,

mely altal még arnyaltabb képet alkotott a 4 kultaratipusrol.

2.2. Cameron és Quinn versengo értékek keretrendszere

Cameron ¢és Quinn (2006) szervezeti kultara teriiletén végzett munkéssagéaval
kapcsolatban két angol nyelvil kifejezés és rovidités szokott felmeriilni, az Organizational
Cultural Assessement Instrument (OCAI) és a Competing Values Framework (CVF), mely
kifejezéseknek a magyar szakirodalom nem adott standard magyar elnevezést, de talan a
megfeleld magyar kifejezések a szervezeti kultura felmérési eszkdz és a versengd értékek
keretrendszer lennének. Az egyszeriiség kedvéért, a modell ismertetése soran én az angol
roviditéseket fogom hasznalni. Mind az OCAI mind pedig a CVF ugyanazon szervezeti kultura
modellhez kapcsolodo fogalmak, az el6z6 a felmérési eszkdz, mig a masodik maga a modell, a
szervezeti kultura tipologia. A modell népszeriisége €s sikeressége annak egyszerli alkalmazasi

modjaban, konnyen érthetd mivoltaban rejlik.

2.2.1. A CVF modell fejlodése

A CVF 25 ¢éves fejlesztés eredménye, melyet Quinn Rohbraugh-al egyiitt a
keretrendszer elsd valtozatanak létrehozasaval kezdett 1981-ben (Cameron-Rohbraugh, 1981).
Cameron és Rohbraugh azt vizsgalta, mik azok a szempontok és komponensek, melyek
meghatarozzak a szervezetek hatékony miikodését. Ehhez a két szerz6 Campbell és szerzotarsai
altal az 1970-es években konstrudlt, szervezeti hatékonysagot teljeskoriien elemezni képes 39
kiilonboz6 mutatot hasznald modszeréhez nyult vissza (Campbell et al. 1974) . Mivel a mutatok
sok esetben Osszefiiggésben voltak, megfeleld6 modszerrel ezeket klaszterezték és igy 4
csoportot kaptak — Emberi kapcsolatok, Nyitott rendszer, Bels6é folyamatok és Racionalis célok
- melyek a mai CVF négy kulturatipusainak el6djei. A modell két dimenzidja a szervezeti
hatékonysagot reprezentalta, ez egyik a rugalmassag-diszkrécido-dinamizmus és stabilitas-rend-

iranyitas, mig a masik a belsd orientacid-integracid-egység €s kiilsé orientacio-differencialas-
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rivalizalas harmasok kozti fokozatokat jelenitette meg. A négy szervezeti kultlratipust
vizsgélva ravilagitottak, hogy az 4tlésan elhelyezkedd kultiratipusok ellentétesek, mig a

tengelyek azonos oldalan talalhat6 kultaratipusok kozt hasonldsag van.

A modell az 1980-as évek elején még kiegésziilt egy harmadik, szervezeti teljesitmény
dimenziéval, mely kiilon dimenzioként nem volt hossz életli, Cameron és Quinn egy
szerkezeti fejlesztés soran annak alkotoelemeit beépitette az eredeti két dimenzidba. gy habar
a szervezeti teljesitmény dimenzid megsziint, annak értékei a modellben maradtak. A modell a
végsO stadiumaban a hatékonysagon kiviill TQM, emberi er6forras menedzsment, szervezeti
viselkedés korébe tartozd értékekkel is kiegésziilt, ezzel még atfogdbb képet és bdvebb

tartalmat mutatva a kultaratipusokrol.

2.2.2. A CVF kultiaratipusai

Cameron ¢és Quinn 2006-ban alkotta meg a CVF modellt a ma ismert, végleges
formajaban, mely két dimenzié alapjan négy kultaratipust kiilonit el, hasonldéan az 2.1
fejezetben ismertetett modellekhez. Az egyik dimenzid a CVF esetén a szervezet
(bels6 és kiilsO orientacid). A dimenziok mentén a Klan, Piac, Hierarchia ¢s Adhokracia

kultaratipusokat definialja.

RUGALMASSAG, ONALLOSAG

KLAN ADHOKRACIA

HIERARCHIA PIAC

BELSO FOKUSZ, INTEGRALAS
KULSO FOKUSZ, DIFFERENCIALAS

STABILITAS, KONTROLL

5. abra: Cameron és Quinn CVF modellje
Forras: Cameron-Quinn, 2006
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A Hierarchia — kontroll — kultira a stabilitasra torekszik és belsé fokusza, a magas
mértékben formalis, strukturat szervezetekre jellemzd. Szabalyzatok és folyamatleirasok
hatarozzak meg, hogy az egyének mit és hogyan tesznek. A hatékonysag maximalizalasa vezérli
a szervezetben az egyiittmikodést ¢s munka koordinadlasat. A szervezetet a szabalyok és
szabalyzatok, azok kdvetése és betartasa tartjak dssze. A zokkendmentes miikddés, a problémak
feltarasa ¢s megoldasa kiemelt fontossdgu. A f0 értékeket a stabilitasra, konstansan jo
eredmények elérésére, problémamentes mitkodése vald torekvés hatarozzak meg: a tudatos és
részletes tervezés, az eredmények preciz és megbizhatd széllitdsa, alacsony koltségek és
hatékony, szervezett munkavégzés a sikerkritériumok. A vezetdnek leginkabb a koordinator,
ellendérzd szerepbe van. Nagyra értékelik a jol informalt és nagy tuddssal rendelkezd
szakeértoket, konzervativ, dvatos, jol dtgondolt, logikus problémamegoldokat. Ez a kultaratipus
hatékonyan miikédik nyugodt, stabil és kiszamithatd kornyezetben, azonban a folyamatos
valtozasokra nincs felkésziilve. A torténelemben az 1960-as évekig ebben a kultaratipusban
hittek mind a kutatok mind pedig a vezetdk. Manapsag az allami intézményekre,
kormanyhivatalokra jellemzd és eléfordul olyan ipardgakban, amik kornyezete stabil,

munkafolyamataik lasstiak és természetiiknél fogva szabalyozottak.

A Piac — masképp versengé - kultura mikozben stabilitasra torekszik, fokusza kifele
iranyul. Ezzel a szervezeti kultardval rendelkezé vallalatok eredmény orientaltak, targetek,
hataridék mentén dolgoznak. Az egyének versengdk és cél orientdltak. A vezetdk keményen
megkovetelik a teljesitményt, magas elvarasaik vannak és rivalizdlnak egymassal. A target
teljesitése, a ,,nyerni akards”, a megfeleld piaci pozicid €s hirnév, markaismertség elérése és
megtartdsa tartja Ossze a szervezetet. A versenytarsak figyelése, vevOk megértése ¢s
elégedettsége, versenyképes termék és ar kialakitasa, termelékenység, és a piacvezetd poziciora
valo torekvés kiemelt fokuszteriiletek. Ezek a szervezetek ismerik és folyamatosan kutatjak
vevoik igényeit, preferencidit és aktiv parbeszédet folytatnak mind vevdikkel, mind pedig
beszallitoikkal a jobb produktivitas érdekében. A torténelemben az 1960-as évek utan kezdett
dominanssa valni, mikor a felgyorsult piaci kdrnyezet, az ij vevoigények €s ezeket kielégito 0j
termékek és szolgaltatdsok megjelenésének szama és sebessége is dinamikusabba valt. Ebben
a kornyezetben a hierarchikus szervezeteknek, ha életben akartak maradni, musz4j volt kifelé
fordulni és vevdiket €és versenytarsaikat megérteni. A mai vilagban a nagyobb retail és

szolgaltato szervezetekre jellemz0 szervezeti kultara tipus.

A Klan — masképp kollaborativ - kultura olyan szervezetekre jellemzd, amik

rugalmassagra torekszenek, fokuszuk befelé iranyul. Karakterisztikdja, hogy kimondottan
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baratsdgos a hangulat a szervezetben, az egyének szintjén sok kozos vonds és kialakult ,,mi”
tudat van. Tagjait a lojalitas és tradicio tartja Ossze. A vezetok leginkabb mentorokhoz
hasonlitanak, magas foku a bevonas, az emberekben hosszii tdvon gondolkodnak, siirt
kommunikécion keresztiil fejlesztik oket. A sikertényezOk rendszerbe szedve nem csak a
vasarlok/felhasznalok igényei és hanem nagy mértékben az emberkdzpontusdg mentén
keriilnek meghatarozasra. A csapatmunka, aktiv részvétel és konszenzusra torekvés kivant és
kiemelt értékek. Mind a szervezet, mind az egyének tartés kapcsolatokra, elkotelezettségre és
kollektiv tudasbazisra torekszenek. Ez a szervezeti kultara tipus a Japan cégek nemzetkozi

piacokon elért sikerének elemzésével kertilt eldtérbe.

Az Adhokracia — alkotd — kultira rugalmassagra torekszik és figyelme kifelé, a
szervezeten kiviilre irdnyul. A szervezet nyitott a valtozasokra, véltoztatdsokra és konnyen
képes alkalmazkodni, adaptalédni. Azon szervezetek, melyek domindnsan az adhokracia
kulturaval rendelkeznek dinamikus és kreativ kornyezetet biztositanak a munkavallaloik
szamara. Tagjai készek kockazatot vallalni és az innovacid/kisérletezés céljabol kapcsolddnak,
mikodnek egyiitt. A vezetdk is ezen értékeket képviselik és demonstraljak, kockazatot nem
keriil innovatorok, kreativ latnokok, akik batoritanak, felhatalmaznak az ujitésra, kitlinésre,
feltiinésre, egyéni kezdeményezésre, 6nallo teljesitményre. A szervezet tagjai jol kezelik a
folytonossag nélkiili munkavégzést, a hirtelen csavarokat, bizonytalansagot és 6k maguk is
megszegnek szabdlyokat a kreativitds és innovacid érdekében. A munkacsoportok adott
feladatok elvégzésére alakulnak, majd feloszlanak és 0j feladatokra 0j csapatok jonnek létre,
igy nincs egy alland6 megtartott szervezeti struktira. A szervezet hosszu tava célja a novekedeés
és 1) eroforrasok létrehozéasa, behozasa a szervezetbe. Sikertényezd az 1 termékek,
szolgéltatasok, szabvanyok létrehozdsa. Ez a szervezeti kultura tipus az informacids korszak
megjelenésével egyiitt tlint fel, amikor a nagy és rigid hierarchikus szervezeteket szétfeszitette
a folyamatosan és gyorsan valtozo kdrnyezet. Ez a kulttra tipus jellemzd startupokra, tanacsado
cégekre, projektorientalt szervezetekre és a szolgaltatasi szektorban is sikeresen mukodik.
Altaldban a szervezetek novekedésével atalakul, hisz egy nagyobb szervezet a stabil
mikodéshez sziikséges szabalyok, szabalyozasok bevezetésével mar nem tudja ezt a

kulturatipust fenntartani.

A CVF négy kulturatipusanak ismertetése soran fontosnak tartom kiemelni, hogy a
szervezetek nem tartoznak tisztan egy kultiratipusba, hanem szervezti kulturajuk a négy tipus
valamilyen keveréke. Mégis, az esetek nagy részében van egy dominans kultaratipusuk, mely

kisebb vagy nagyobb mértékben, de kimagaslik a tobbi tipus koziil. A modell ugyancsak nem
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mindsiti a kulturatipusokat, azaz nincs rossz jo vagy legjobb kultira. Adott kornyezethez,
piachoz vagy iparaghoz egyik modell jobban illeszkedhet, mint a masik. Ugyanakkor a
hatékony és sikeres szervezetek mind a négy szervezeti érték-szettet tudjak hasznalni, mikor

arra sziikség van.

Cameron ¢és Quinn Osszefiiggést fedezett fel a négy kultaratipus és a szervezetek
¢letciklusa kozt. Megfigyeléseik szerint az 0j szervezetekre eldszor az adhokrécia tipus
jellemzd. Ezt egyrészt piaci poziciojuk, méretiik diktalja, masrészt értékeik még nem
Kristalyosodtak ki, nem épiiltek be a szervezetbe. Az életciklus elérehaladtaval egyre n6 a belsé
fokusz, felértékelddnem a belsdé kapcsolatok és a szervezetben megjelennek a klan kultira
jellemz6i. A szervezet méretének novekedésével megjelennek a belsé formalis elemek, a
folyamatok dokumentalasa és a szabalyozéasok, annak érdekében, hogy a miikodés a nagy
méretek mellett is zokkenémentesen torténjen. Igy a szervezetek ebben a stadiumban felveszik,
majd domindnsan mutatjak a hierarchia kultara jegyeit. Végiil a megfelelden nagy méret elérése
esetén a piacon maradas és a pozicid megtartasa, fejlodése érdekében a szervezetek kifelé
fordulnak hiszen sikerességiik a fogyasztok igényeinek megértésétdl, kielégitésétdl és az ehhez

sziikséges megfeleld erdforrasok beszerzésétol fligg.

RUGALMASSAG, ONALLOSAG

KLAN ADHOKRACIA

(==
b—»

HIERARCHIA PIAC

BELSO FOKUSZ, INTEGRALAS
KULSO FOKUSZ, DIFFERENCIALAS

STABILITAS, KONTROLL

6. abra: A szervezeti kultara fejloddési folyamata
Forras: Cameron-Quinn, 2006

Habar az vallalati életciklus és szervezeti kultira kozti 0sszefiiggések fennalnak és sok
vallalat bejarja ezt a fejlodési utat, korantsem biztos, hogy minden vallalat ezen a folyamaton

megy keresztiil. Vannak véllalatok, melyek nem érik el azt a méretet, ami indokoltta teszi a
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tovabblépést, vannak olyanok, amik megrekednek egy-egy szinten és olyanok is, amik mas

mintat irnak le fejlédésiik soran.

3. A szervezeti kultiira mérése és fejlesztése az Organizational Cultural Assessment

Instrument-tel

A CVF kultara modelljéhez kapcsolodik a OCAI eszkdze, mely egy rendkiviil
gyakorlatias eszkdz a szervezeti kultira meghatidrozasara, a domindns szervezeti kultura
meghatarozasara. Ennek koszonhetéen, nem csak a kutaté hasznaltdk a CVF megalkotasa
soran, de a mai napig népszerii eszkoz az iizleti €let szerepldi, vezetok és tanacsadd cégek

korében is.

3.1. Az OCAI mérési modszere

Az OCAI egy, Cameron ¢és Quinn altal a kutatasuk szerves részeként fejlesztett, gyors
¢és egyszertien hasznalhato kérddives felmérési eszkoz, mely a CVF keretrendszeren alapszik.
A felmérésben résztvevok 100 pontot osztanak szét 6 témakor esetén a CVF négy kultaratipusa
szerinti allitdsokra, annak fliggvényében, hogy a témakor mely allitdsat mennyire érzik
sulyosak a szervezetiikben. A kérddivet 1ényegében kétszer toltik ki, az aktualis érzékelt és a
kivant, szerintiikk idedlis helyzetre. A kérddéiv tartalma konstans, az aldbbi témakordkre,
dimenzidkra vonatkoz6 allitasokat tartalmazza:

e aszervezet fobb jellemzoi

e szervezeti vezetés (leadership)

e vezetési stilus, az emberek menedzselése
e szervezetet Osszetarto erék

e stratégiai hangsulyok

o sikerkritériumok

Kiértékeléskor kultaratipusonként adjuk 6ssze a hat dimenziora adott pontszadmokat, kiilon az
aktualis helyzetre és a vagyott allapotra vonatkoz6an. Habar mar a szdmszer(i eredménybdl is

megkapunk minden jelentds informaciot, az eredményeket abrazoljuk a CVF modellben:
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soNClan Adhocracy

40

30

Hierarchy Market

7. abra: OCAI eredmények abrazolasa a CVF-ben
Forras: www.ocai-online.com

A kérdbiveken keresztill a szervezet egészére, de akar alcsoportjaira is részletes betekintést

nyerlink abba, hogy

(a) mi a szervezet (esetleg szervezeti egység) dominans kultara tipusa

(b) mennyire erés a dominans szervezeti kultira

(c) mennyire van Gsszhangban a szervezeti kultira az egész szervezetben, azaz vannak-e
eltérd kultargju alegységek

(d) mik a jelenlegi és a vagyott szervezeti kultara kozti eltérések, mi azok iranya és mértéke

(e) adott vallalat, vallalkozas szervezeti kulturdja mennyivel és miben tér el az iparagi
atlagtol

(f) idében tobbszor elvégzett felmérés esetén milyen a szervezeti kultara valtozasanak

tendenciaja

Az elsd négy kérdésre adott valaszok segitenek minket a diagnosztizalasban, elemzésben, a
kivant valtozasok megfogalmazasban és ha sziikséges, az akcidterv kidolgozasaban. Az 6todik
kérdésre adott valaszok az aktudlis és kivant szervezeti kulturat véllalaton kiviili kontextusba
helyezik, az 6sszehasonlitds €s validalas folyamatat segitik. A hatodik kérdéskor pedig segit a

visszamérésben, a szervezeti kulturafejlesztés folyamatanak és mértékének monitorozasaban.

3.2. Az OCALI felmérések egyes nemzetkozi és hazai tapasztalatai

A CVF mind kutatasban, mind gyakorlati életben széles koriien alkalmazott modell, habar

egyes kutatasok ramutatnak, hogy a modell szerepe a hazai kultirakutatasok soran kisebb, mint
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nemzetkozi téren. (Fekete, 2012; Bognar, 2014). Az OCAI, Organizational Cultural
Assessment Instrument, CVF és Competing Values Framework keresdszavakra a Scopus
adatbazisban tobb mint 1800 tudoményos cikk jelenik meg, mig egy Hollandiaban honos,
nemzetkdzi OCAI tanacsadokat tomoritd szervezet az eszkdzt hasznald véllalatok szamat tobb
mint 10.000-re teszi, mely becslés valoszinii nagyon konzervativ, hisz nem lehet informaciojuk
a modellt ingyenesen és Onalléan hasznald vallaltok szamarol. Az eszkdz népszerliségét
egyrészt rendkiviili gyakorlatiassaganak, egyszeriiségének ¢€s gyorsasaganak koszonheti,
masrészrél annak, hogy alkalmas nem csak a pillanatnyi, de a kivant szervezeti kultara
definidlasara is, ezzel lehetové téve a kultarafejlesztés teriileteinek meghatarozasat ¢és
lebontasat, ezzel megfeleld alapot adva a valtoztatasi folyamatnak és 1épéseknek. Mindezek

mellett mind a modell mind pedig a modszer validalt.

Luu ¢és szerzdtarsai (2023) szdvegelemzési technikak alkalmazdsidval kimutattdk az
Egyesiilt Allamokban jegyzett bankok nagy mintajan az 1994 és 2020 kozott kozre adott éves
jelentések alapjan, hogy a konzisztencia, a monitorozas és az ellendrzési gyakorlat felé hajlo
bankok kultaraja (azaz kontroll-orientalt és versenyorientalt kultirdk) magasabb szintli banki
stabilitdst mutatnak a tobbi kulturatipushoz képest. Az elemzések mutattdk tovabba, hogy az
iranyitasorientalt bankok eszkdzmindsége jobb és kevésbé kockazatos, mig a verseny fokuszu

bankok jobb pénziigyi teljesitménnyel rendelkeznek.

Fang ¢és szerzdtarsai (2023) megallapitottdk tanulmanyukban, hogy a magasabb
kontrollkultaraval rendelkezd cégek 1ényegesen jobban teljesitettek a 2008—2009-es gazdasagi
vilagvalsag sordn. Az erdsebb kontrollkultirdval rendelkezd cégek kevesebb elbocsatast,
mérsékeltebb vagyoncsokkenést €s nagyobb hozzaférést kaptak a hitelkeretekhez a valsag
idején. A stabilitds és kontroll kultira pozitiv hatdsa er6sebbnek mutatkozott a pénziigyileg
korlatozott cégeknél. A munka megéllapitotta, hogy az ellendrzési kultara javitja a cég

stabilitasat a tokeszolgaltatok nagyobb tdmogatasa révén.

MikuSova és szerzotarsai (2023) megvizsgaltdk a Csehorszadg allami kozépiskolaiban
dolgoz6 tanarok értékelése alapjan, hogy a Covid-19 vilagjarvany milyen hatassal volt-e az
allami kozépiskolak szervezeti kulturdjanak valtozasara. 453 érvényes valasz adta a vizsgélati
mintat, mely mintan a Covid-19 el6tti, jelenlegi és preferalt szervezeti kultira allapotot mérték
fel. Megallapitast nyert, hogy kezdetben a hierarchia kultara volt az uralkodo, jelenleg az
adhokracia €és a piaci kultira preferencidja jelentésen megnétt, ahogy a jovore vonatkozo

vagyott szervezeti kultra domindnsan a klan kultira iranyaba mozdul.
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Rostain (2021) a CVF modszerén alapuld 70 cikk metaanalizisét végezte el, annak
érdekében, hogy fel tudja tarni a szervezeti kultira jelentéségét a vallalkozoi orientacid
mértékében. Eredményeiben ramutat arra, hogy a klan, a piac €s az adhokracia kultura tipusok
mind pozitiv hatassal vannak a vallalkozo6i orientdciora, ugyanakkor a hatas a vallalkozoi

orientacio egyes dimenzioira (innovativsag, kockazatvallalas és proaktivitas) alapvetden eltéro.

A hazai alkalmazasi tapasztalatok szdmossaga a nemzetkdzi trendekhez képest
visszafogottabb, ugyanakkor szamos a gazdasagi ¢let szerepléi szamara is hasznos

megallapitasra jutottak a hazai kutatok is.

A szervezeti kulturat a CVF modellel, a vallalati teljesitményt Balanced Scorecard alapon
értékelve, Fekete és Dimény (2012) megallapitotta, hogy a szervezeti kultiranak szignifikans
hatdsa van a vallalati teljesitményre. A biirokratikus elveket alkalmazo, merev hierarchia
kultara negativ hatast gyakorol a pénziigyi, a vevdi és a miikddési folyamatok teljesitményére,
ez a hatas legerdsebben a vevoi nézopont teljesitményében mutatkozik meg. Ugyanakkor a
kiils6 szereplokkel kotott tranzakciokra, a versenyképességre ¢s az eredményességre
koncentrald piac kultira hatdsa pozitiv a nézépontban. A humdn eréforras fejlesztését, a
vasarlok iranti érzékenységet, az emberekkel vald térddést hangsilyozo klan kultira pozitiv
hatassal van mind a vevoéi, mind a tanulds-fejlodési nézépont teljesitményére. A Cameron-
Quinn féle kultaratipusok ¢s a vallalati stratégiak kozti Osszefliggéseket vizsgalva Fekete
(2011) megallapitotta, hogy a hierarchia kultira a reagélo stratégiaval kozott osszefliggés van,
melynek viszonya a gyenge teljesitménnyel nyilvanvalo. A klan és az adhokracia kultira a
koltségvezetés ¢€s a megkiilonboztetés elonyeit 6tvozd elemzd stratégiaval mutatott
Osszefiiggést. Fekete (2012) kimutatta tovabba azt is, hogy az elemzd stratégiat folytato
vallalkozasok t6bb, mint haromszor nagyobb eséllyel tartoznak a teljesitmény teriiletén kivalod

vallalatok korébe.

Bognar (2014) kutatasaval magyarorszagi mintan megerdsitette, hogy a CVF modellje
alapjan az adhokracia kultiratipus alapvetden nem reprezentalt a kdzepes vagy annal nagyobb
szervezetek esetén. Tovabbi CVF alapil kutatdsok eredményei alapjan a magyarorszagi
feldolgozoiparrdl elmondhatd, hogy azon szervezeteknél, ahol a dominans szervezeti kultura
jegyei a klan kultaran alapulnak, ott a szervezetek iizleti folyamataiban szignifikansan kevesebb
meghibéasodas torténik, igy a mikodési hatékonysag nagyobb, mint a CVF tovabbi kultara
tipusai esetén (Bognar-Gaal, 2011), ahogy tiszta sorrend is felallithatd a szervezeti kultirak

esetén a miikddési hatékonysag tekintetében. (Bognar-Gaal, 2013)
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Csepregi  (2018) publikacigjaban bemutatta milyen kulturavizsgéalatok zajlottak
kutatomiihelyiikben, amelyek nemcsak a szervezeti, hanem a nemzeti és szektoralis szintet is
vizsgaltdk. Mindharom szint kapcsan kiemelte azok projektekhez valdé kotdodését. A CVF
modell kapcsan Gaal és szerzdtarsai (2010) kitér arra, hogy azt a tudds megosztas témakorével
Osszekdtve 3 orszag (Bulgaria, Magyarorszag, Szerbia) tekintetében milyen hasonldsagok ¢€s
kiilonbségek fedezhetdk fel. A szerb és magyar véllalatokndl a hierarchia kultiira dominancidjat
tartak fel, mig a bolgar vallalatoknal a klanét. Majd publikéacidjukban kitértek arra, hogy milyen
tudasmegosztas gyakorlatot lenne érdemes alkalmazni. A CVF modellt Szab6 és Csepregi
(2015) projektre is adaptalta feltételezve, hogy a modell 4 dimenzidja alapjan 4 dominans
kultara tipus koré csoportosithaté a projektekben dolgozok kulturaja (projekt kultura) a
jelenlegi kultura vonatkozasaban. Az eredmények ezzel szemben 3 csoportot tartak fel Klan,
Piac és Hierarchia dominanciaval. A Cameron ¢és Quinn (2011) modelljének projekt kultirara
vonatkoz6 vizsgalatara egy magyar-olasz IT szektorra vonatkozo felmérés soran is sor keriilt
(Csepregi, Pauluzzo, 2017). Mindkét orszadg vizsgalt projektszervezetei, amelyek az IT
szektorban tevékenykedtek hasonlosagot mutattak kivanatos kultarajuk tekintetében, mert
abban a Klan kultira dominancidja volt megfigyelhetd. Chandler és munkatarsai (2017) a CVF
modelljét szubkultirdk vizsgalatdhoz is felhasznaltdk magyar felsGoktatasi intézményekre

fokuszalva. 5 szubkultarat tartak fel: Piac, Klan, Erds Klan, Hierarchia és Er6s Hierarchia.

4. OCAI a vezetdi gyakorlatban

Ahogy az elézbekben is emlitettem, nincs rossz vagy jo szervezeti kultira, nem tudunk egy
szervezeti kultarat kiemelni a CVF-b6l, ami minden koriilmények kozt bizonyitottan jobb
eredményeket biztositana, mint a tobbi, tehat egy adott kultiratipusba valo tartozas kozvetlen
hatdsa nem bizonyitott a teljesitményre. Azt is lattuk, hogy a szervezeti kultlra sok tényez6tol
makrokdrnyezet, iparagi kornyezet vagy szervezeti tényezO, mint a szervezet mérete,
¢letciklusban betoltott pozicidja, az alapitdk, vezetdk, egyének személyes kulturaja, értékei.
Viszont az adott kornyezetben és helyzetben megfeleld szervezeti kultara van és az aktualis és
idedlis szervezeti kultira kozti eltérésekrdl is tudunk, illetve érdemes is beszélni. Ugyancsak
bizonyitott, hogy a szervezeti kultiranak szignifikans hatdsa van a vallalati 6sszeredményekre,
azaz az eredményesség szempontjabol kulcstényezd. (Fekete-Dimény, 2012) Epp ezért minden
vallalkozas és vallalat vezetdi szamara fontos lenne, hogy feltérképezze, ismerje sajat

szervezete aktualis és kivanatos szervezeti kulturdjat, legyen informécidja ahhoz, hogy
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benchmark tevékenységet tudjon folytatni, ezt el tudja helyezni a szervezet kdrnyezetében -
azon a piacon, abban az iparagban, ahol miikddik - és amennyiben eltérés mutatkozik az aktualis

¢és kivant szervezeti kultira kozt, aktivan foglalkozzon a szervezeti kultura fejlesztésével.

Amennyiben jelentds kiilonbség van az aktualis és kivanatok szervezeti kultira kozt,
altalaban a szervezetben érezhetd a valtozés, valtoztatas sziikségességének fesziiltsége. Az
elégedetlenség mind munkavallaldéi, mind pedig vezetdi szinten észlelhetd: csokken a
munkavallalok elkdtelezettsége, egyéni teljesitménye, emelkedik a fluktuacio, csokken a
hatékonysag, az {izleti folyamatok atfutasi ideje novekedik, konfliktusok jelennek meg a

szervezetben, melyek mind kihatdssal vannak a szervezet 0sszteljesitményére.

Az OCAI megfelel eszkoz arra, hogy a szervezetben elvégezziik a sziikséges méréseket és
elemzéseket, arra odafigyelve, hogy ez a felmérés ne korlatozodjon csipan a felsGvezetdkre,
hanem megfeleld mintan biztositson betekintést minden szinten, minden szervezeti egységbe,
foként a nagyvallalatoknal. Ha a felmérést megfelelden széles korben végezziik, nem csak a
vallalat 6sszegészére latjuk, milyen iranyban kell a kulturafejlesztési munkat elkezdeni, hanem
azt is, hogy a szervezet mely részeire kell jobban fokuszalni. Fontos kiemelni, hogy a vallalati
kultara fejlesztése elsdsorban vezetdi feladat, nem csupan a HR feleldsség. A vezetoknek
Osszhangban kell lenniiik egymassal abban, hogy miként szeretnék megvaltoztatni a szervezet

kultarajat és egyiitt, azonosan kell képviselniiik az 0j értékeket.

A szervezeti kultura, habar egy nagyon puha tényezonek tlinik, megnyilvanul a szervezet
kemény, kézzel foghatdé KPI-aiban és folyamataiban is. A szervezet kultura fejlesztési
folyamatdban nem szabad megfeledkezni a téma komplexitasardl és odafigyelni arra, hogy a
kivant kultira mind a rendszereinkbe, mind pedig a mindennapi viselkedésbe beépiiljon.
Példaul nem lesz sikeres egy transzformacid, ha csak megfogalmazzuk és kimondjuk, hogy a
szervezetiink a kollaborativ Klan kultira felé kivan elmozdulni és elvarjuk munkavallaloktol,
hogy tobbet és jobban miikddjenek egyiitt, de nem biztositjuk nekik a megfelelé id6t és
forumokat erre, teljesitményértékelési kritériumaik kozt pedig csak egyéni teljesitménymutatok
vannak. Magyaran azt mondjuk, hogy fontosak nekiink az emberek és az egylittmikodéstik,

ugyanakkor tetteinkben rendszereinkben konzervaljuk az ezzel ellentétes Piac kultirat.

Osszegezve, a szervezeti kultGiraval, mint az dsszeredményre jelentds hatst gyakorld
tényezdvel, minden tudatos vallalatvezetonek foglalkozni kell. Ebben a folyamatban nem csak
egy diagnodzist kell késziteni, hanem meg kell hatdrozni a kivant allapotot, a hézagokat a

jelenlegi és kivanatos allapot kozt, mely hézagokat a vezetdknek kollektiv feleldsségvallalas
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mellett, rendszerek és napi viselkedésmintdk szintjén is redukalni kell ahhoz, hogy a sikeres

transzformécié megtorténjen.

Felhasznalt irodalom:

e Armstrong, M. (1996). A Handbook of Personel Management Practice. Kogan Page,
London

e Belényesi, E. (2018). Kozigazgatasi szervezeti kultira. Nemzeti Kozszolgalati
Egyetem. Budapest

e Benedek, P. (2014). Compliance menedzsment HR szemmel, Munkaiigyi Szemle online
2014 : 5 pp. 50-61.

e Bleicher, K. (1991). Organisation: Strategien — Strukturen — Kulturen. Gabler,
Wiesbaden

e Bognar, F. (2014). The Impact of Organisational Culture and Maintenance Strategies in
Organisational Business Processes. Pannon Management Review, 3(1) pp. 93-127.

e Bognar, F.; Gaal, Z. (2011): Rethinking Business Process Maintenance Related to

Corporate Culture. Problems of Management in the 21st Century, 1(1) pp. 16-25.

e Bognar, F., Gaal, Z. (2013). A beszallit6i kapcsolatok megbizhatosagi és karbantartasi

konzekvencidi. Vezetéstudomany, 44: kiilonszam pp. 14-21.

e Cameron, K. S., Quinn, R. E. (2006). Diagnosing and Changing Organizational Culture:
Based on the Competing Values Framework. Jossey-Bass, San Francisco

e Campbell, J. P., Brownas, E. A., Peterson, N. G., Dunnette, M. D. (1974). The
Measurement of Organizational Effectiveness: A Review of Relevant Research and
Opinion. Personel Decisions, Minneapolis

e Capon, C. (2009). Understanding the Business Enviroment, Pearson. Harlow

e Chandler, N., Csepregi, A, Heidrich, B. (2017). The World | Know: Knowledge Sharing
and Subcultures in Large Complex Organisations. In: Vatamanescu, E.M; Pinzaru, F.:
Knowledge Management in the Sharing Economy : Cross-Sectoral Insights into the
Future of Competitive Advantage. Cham, Németorszag: Springer-Verlag. pp. 117-143.

e Csepregi, A. (2018). Investigation of projects and/or culture: Collection of studies from
the past years In: Blaskovics, B; Dedk, Cs; Varga, A (eds.) Chapters from the Academic
Aspect of Project Management VVolume Il : Research and Teaching Methodologies.
PMUni - International Network for Professional Education and Research in Process and

Project Management. pp. 98-123.

66


https://m2.mtmt.hu/gui2/?mode=browse&params=publication;2245824
https://m2.mtmt.hu/gui2/?mode=browse&params=publication;2245824
https://m2.mtmt.hu/gui2/?mode=browse&params=publication;3055412
https://m2.mtmt.hu/gui2/?mode=browse&params=publication;3055412

Csepregi, A., Pauluzzo, R. (2017). Project organizations and different levels of culture
in Hungary and Italy. In: Blaskovics, B., Dedk, Cs. (eds) Chapters from the Academic
Aspect of Project Management-Research and Teaching Methodologies. PMUni -
International Network for Professional Education and Research in Process and Project
Management: Budapest, 68-85.

Fang, Y., Fiordelisi, F., Hasan, I., Leung, W. S., Wong, G. (2023). Corporate culture
and firm value: Evidence from crisis. Journal of Banking & Finance, 146, 106710,
https://doi.org/10.1016/j.jbankfin.2022.106710

Fekete, H. (2011). Building performance in a strategic way, In: Katalinik, B (szerk.)
22nd DAAAM International World Symposium, Vienna, Ausztria: DAAAM
International (2011) pp. 1001-1002., 2 p.
https://doi.org/10.2507/22nd.daaam.proceedings.

Fekete, H. (2012). Stratégiavezérelt teljesitmény? (Strategy-driven performance?).
Vezetéstudomany-Budapest Management Review, 43(3). 39-51.
https://doi.org/10.14267/veztud.2012.03.04

Fekete, H. (2012). Merre tart a hajo? A szervezeti stratégia, a struktira és a kultara
hat4sainak vizsgélata a vallalati teljesitményre. Pannon Egyetem, Gazdalkodés- és
Szervezéstudomanyok Doktori Iskola. Veszprém

Fekete, H., Dimény, E. (2012). Megfeleld kultira= kivalo teljesitmény? (Appropriate
culture= excellent performance?). Vezetéstudomany-Budapest Management Review,
43(4), 36-47. https://doi.org/10.14267/veztud.2012.04.04

Gadl, Z., Obermayer-Kovacs, N. Csepregi, A., Antonova, A., Jenei, E. (2010). Clan,

Adhocracy, Market, Hierarchy? Investigating Organizational Culture Types and
Knowledge Sharing in Bulgaria, Hungary and Serbia. KMO 2010 - Roles and
Challenges of Knowledge Management in Innovation for Services and Products. 5th
International Knowledge Management in Organizations Conference. 52-61.

Griffin, R. W. (1990). Management. 3rd ed. Houghton Mifflin Company, Boston
Handy, C. (1993). Understanding Organizations. Oxford University Press, Oxford
Handy, C. (1995). Gods of Management: The Changing Work of Organizations. Oxford
University Press, Oxford

Hofstede, G. (1991). Culture and Organizations: Software of the Mind. McGraw-Hill,
New York

Jaques, E. (1951). The Changing Culture of a Factory. Tavistock.

67


https://doi.org/10.1016/j.jbankfin.2022.106710
https://doi.org/10.2507/22nd.daaam.proceedings
https://doi.org/10.14267/veztud.2012.03.04
https://doi.org/10.14267/veztud.2012.04.04

e Karahanna, E., Evaristo, J. R., Srite, M. (2005). Levels of Culture and Individual
Behavior: An Integrative Perspective. Journal of Global Information Management, Vol.
13. No. 2. pp. 1-20.

e Luu, H. N., Nguyen, L. T. M., Vu, K. T. Nguyen, L. Q. T. (2023). The impact of
organizational culture on bank stability. Review of Quantitative Finance and
Accounting 61, 501-533. https://doi.org/10.1007/s11156-023-01155-2

e Mikusova, M., Klabusayova, N., Meier, V. (2023): Evaluation of organisational culture
dimensions and their change due to the pandemic. Evaluation and Program Planning,
97, 102246, https://doi.org/10.1016/.evalprogplan.2023.102246

e OCAI online, https://www.ocai-online.com/

e Quinn, R. E., Rohrbaugh, J. (1981). A Competing Values Approach to Organizational
Effectiveness. Public Productivity Review, 5(2) 122-140.

e Rostain, M. (2021). The impact of organizational culture on entrepreneurial orientation:
A meta-analysis. Journal of Business Venturing Insights, 15, e00234,
https://doi.org/10.1016/j.jbvi.2021.e00234

e Szabo, L., Csepregi, A. (2015). Project Organizations and their Present and Preferred
Culture. Management Dynamics in the Knowledge Economy. 3(4), 589-608.

e The Origins of Organizational Culture , 2022, www.invistaperforms.org

e www.studocu.com/hu/document/miskolci-egyetem/szervezeti-magatartas/handy-
elmelet-esettanulmanyok/10429420

e www.slideserve.com/amadis/a-nemzeti-s-v-llalati-kult-ra-sszef-qg-sei

A koztarsasagi elnok vétojoganak valtozasai és azok jogalkotasra gyakorolt hatasa
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Absztrakt

Az é4llam jogrendszerének és a jogalkotds menetének egy érdekes szinfoltja a
koztarsasagi elnok vétdjoga. Ahogy az alkotmanybirdsag hataskore, tigy ez a

jog is a negativ jogalkotas korébe tartozik. Magyarorszag allamféje kétféle
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vétojoggal rendelkezik. Az egyik a politikai vétd, a madasik pedig az
alkotmanyos vétod, amely két vétofajta még kiilon-kiilon tovabbi két alfajtara,
tehat Osszesen négy egységre oszthatd. Eredetileg a vétd egy erds
érdekérvényesitd eszkoz lehetett volna a korméannyal és politikai partokkal
szemben, azonban mar a kezdetektdl a vétdjog valdjaban csak relativ és
korlatozott, mert ha az Orszaggyllés megerdsiti a torvényt, akkor a
koztarsasagi elnok végiil koteles azt alairni és elrendelni a kihirdetését. Bar
az alkotmanyos vétd elvileg lehetGséget biztosit a még megfontoltabb
dontésekre, és ezzel hozzdjarulhat a szinvonalas jogalkotashoz, ugyanakkor
az eldzetes alkotmanybirosagi allasfoglalas kikérésének lehetdsége ezt a
lehetdséget semlegesitheti. Megvizsgdlva a rendszervaltozas ota miikodd
gyakorlatot, megallapithato, hogy a vétéjog jelentdsége jelentdsen
korlatozodott.

Kulcsszavak: koztarsasagi elnok, alkotmanyos véto, politikai véto,

szavazas, eljarasrend, alkotmanybirosag.
Abstract

An interesting aspect of the state's legal system and the legislative process is
the veto power of the President of the Republic. Just like the jurisdiction of
the Constitutional Court, this right also falls within the scope of negative
legislation. The head of state of Hungary has two types of veto rights. One is
the political veto, and the other is the constitutional veto, which two types of
veto can each be divided into two further subtypes, so a total of four separable
units. Originally, the veto could have been a powerful tool for asserting
interests against the government and the political parties, but from the
beginning, the right of veto has actually been only relative and limited,
because if the Parliament confirms the law, then the President of the Republic
is ultimately obliged to sign it and order its promulgation.

Although the constitutional veto provides, in principle, an opportunity for
even more informed decisions and can thereby contribute to high-quality
legislation, at the same time, the possibility of requesting a preliminary ruling
from the Constitutional Court can neutralize this opportunity.
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Examining the prevailing practices since the change of the political regime in
Hungary, it can be concluded that the importance of the right of veto has
decreased significantly.

Keywords: president of the republic, constitutional veto, political veto,

voting, procedures, constitutional court.

A koztarsasagi elnok hazank els6szamu kdozméltosaga. A korabbi allamrendben, vagyis
a Magyar Népkoztarsasagban nem volt ilyen tisztség, és ezért rendszervaltozaskor az akkor
érvényben 1évé 1949. évi XX. torvényt, vagyis az Alkotmanyt is modositottak. A régebbi
allamformat felvalto Magyar Koztarsasag allamfoje a koztarsasagi elnok lett. Az elndki jogkor
egy érdekes jogi esete a vétojog, mely leegyszeriisitve azt jelenti, hogy a koztarsasagi elnoknek
lehetdsége van egyet nem értését kifejezni a parlament altal elfogadott torvényekkel
kapcsolatban (bar ez a vétdjog nem abszolut érvénytli). A kérdés részletes kibontasa azonban

megmutatja, hogy ezen jogat milyen formaban is gyakorolhatja.

Magyarorszag allamf6je kétféle vétojoggal rendelkezik. Az egyik a politikai véto, masik
pedig az alkotmanyos vétd. Mindkettdt szeretném alabb kifejteni, illetve egy-egy példat is hozni
rajuk. A politikai véto azt jelenti, hogy amennyiben a koztarsasagi elndk nem ért egyet egy
elfogadott torvénnyel, vagy annak valamely rendelkezésével, akkor a kihirdetésre
rendelkezésre 4all6 5 napos hataridén beliill megfontoldsra visszakiildheti azt az
Orszaggytilésnek. Ezen vétojog valdjaban relativ, mert ha az Orszaggylilés megerdsiti a
torvényt, akkor a koztarsasagi elnok koteles azt aldirni és elrendelni a kihirdetését. A
megfontolasra visszakiildés intézményét az erdsiti, hogy az Alkotménybirosdg hatarozata
értelmében az Orszaggyiilés koteles érdemben, tartalmilag Gjratargyalni az adott javaslatot.
(62/2003 (XII. 15.) AB hatérozat)

Az alkotmanyos vétd Osszefoglalva azt jelenti, hogy ha a koztarsasagi elndk az
elfogadott és hozza alairasra megkiildott torvényt esetlegesen alaptorvény-ellenesnek tartana,
akkor el6zetes normakontrollt kérhet az Alkotmanybirdsagtol. Ennek részleteit pontosan Kifejti
Petrétei (Petréti Jozsef: A koztarsasagi elnok vétdjogarol 130. old.) A koztarsasagi elndk egy
politikus, szerepe viszont specidlis. Az akkor érvényes 1949. évi XX. térvény, az Alkotmany
29. § (1) bekezdése értelmében kifejezi a nemzet egységét, ¢és Orkodik az allamszervezet
demokratikus mukodése felett. A politikai vétd egy jogositvany, melynek segitségével az
allamfé be tud avatkozni a politikai folyamatokba. Ezen jogositvanyt ellenjegyzés nélkiil,

ondlloan gyakorolhatja, teljesen szuverén moédon dontheti el, hogy mikor nyul ehhez az
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eszkozhoz. Ily moédon az allamfo egyfajta ellensulyt képez az Orszaggytilés jogalkotd

hatalmaval szemben.

- Politikai véto Alkotmanyossagi véto ~ Evi
Allamfé (hivatali id6) ) Osszesen S

(visszakiildés) (Ab-hoz fordulas) atlag
Goncz Arpad

2 8 10 1
(1990.08.03-2000.08.03.)
Madl Ferenc (2000.08.04.-

6 13 19 38
2005.08.04.)
Sélyom Laszlé (2005.08.05.-

31 16 47 9,4
2010.08.05.)
Schmitt Pal (2010.08.06.-

0 0 0

2012.04.02.)
Ader Jénos (2012.05.10- -

37 8 45 4,5
2022.05.09.)
Novak Katalin (2022.05.10- 2 0 2 3,2

Forras: https://hvg.hu/itthon/20221228 Veto_Novak Katalin_torvenyhozas_tiltakozas_alair

8. szamu abra: Az allamfdi vétok alakuldsanak dsszesitett tablazata
Forras:https://hvg.hu/itthon/20221228 Veto Novak Katalin_torvenyhozas_tiltakozas_alair

Ezen joganak értelmében ,,a koztarsasagi elnok akdrmilyen magyarazattal visszakiildhet
egy-egy torvényjavaslatot meggondolds végett az Orszaggyulésnek, minddssze csak
észrevételeit kell pontosan megfogalmazni. A visszakiildés alapja lehet szakmai és politikai.”(
Palfi Edina: Miért éppen politikai? A 2012 és 2019 kozotti koztarsasagi elnoki vétok elemzése
26. old.) Kezdetekben gyakran eléfordult, hogy a koztarsasagi elndki vétod ellenzéki allaspontot
tiikkrozott, de talalunk szamos példat, hogy az allamfé mind a Kormany, mind az ellenzék
allaspontjatol eltéré véleményt alakit ki egy torvényjavaslat kapcsan. Az Alkotmany azzal,
hogy biztositotta az elnok szdmara a politikai vétd jogat, az allamfét tulajdonképpen a

jogalkotési folyamat részévé tette.

Az itt lathato tablazatbdl pontosan latszik, ,,hogy mely allamfék hany alkalommal €ltek
vétojogukkal, illetve az évi atlag is fel van tiintetve. Elsdként lathatjuk is, hogy Géncz Arpad
két elnoki ciklusanak 10 éve alatt minddssze 10 torvényt vétozott meg, vagyis évente atlagosan
egyetlen alkalommal ¢lt vétdjogaval.” (Lengyel Tibor: Vétdzadsban erdsen nyitott Novak
Katalin, de a legvitatottabb torvényeket pont alairta.
https://hvg.hu/itthon/20221228 Veto Novak_Katalin_torvenyhozas _tiltakozas_alair)
Elédjéhez képest Madl Ferenc mar tevékenyebben alkalmazta kiilonleges elnoki jogkorét, és
ciklusanak 5 éve alatt 19 lehetdséggel vétdzott. Az 6t kovetd S6lyom Laszlo tartja a rekordot,
mivel 5 éves ciklusa alatt 47 torvényt nem irt ala, vagyis évente csaknem 10 alkalommal

vétdzott. Schmitt Pal, plagiumbotranya miatt csupan 20 honap hivatali id6t toltott be. Ez alatt
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pedig egyszer sem vétozott. Az 6t kovetd Ader Janos mar 44 esetben dontott igy, hogy nem ir
ala egy torvényt. Jelenleg Novak Katalin a kdztarsasagi elnok és az elsé évében még csak 2
alkalommal élt vétojogaval, mindkét esetben a politikai vétohoz nyult. 2012 és 2019 kozott 33
politikai vétod tortént. Ezek négy egységbe rendezhetok. Az egyes egységek kozott vannak
atfedések is, bizonyos vétokat nem lehetett hatarozottan az egyik vagy masik egységbe sorolni.
Az els egységbe egyediil politikai okokra hivatkozas tortént, melyeknél jogsértés kérdése fel
sem meriilt. Ezen beliil két példat szeretnék targyalni: Az els6 a Magyar Miivészeti
Akadémiardl szolo 2011. évi CIX. Torvény modositasardl szolod torvény, azaz a Nemzet
Mivésze-ligy. Az iigy kiindulopontjat az képezte, hogy az Orszaggyiilés a Magyar Miivészeti
Akadémiardl szolo torvényt egy uj fejezettel toldotta meg, amely a Nemzet Mivésze dij
alapitasardl rendelkezett. A koztarsasagi elndk ujra tdrgyalasra visszakiildd levelében kifejtette,
hogy a torvény alapjan az Orszaggy(lés alapitja a Nemzet Miivésze dijat, melyet a magyar
mivészeti élet kimagaslo teljesitményt nyjté, megelézéen Kossuth-dijban részesitett
¢letjaradék formajaban adnak at. A dij odaitélésérdl 11 Kossuth-dijjal kitiintetett miivész dont,
egy bizottsdg formajaban. A dijazott ezutan jogosult a Nemzet Miivésze cim viselésére €s élete
végéig jogosult életjaradékra. A torvény 1) 28/C. § (3) bekezdése az alabbiak szerint
rendelkezett: ,Kivételes méltanylast érdemld esetben adomdnyozhaté a dij annak, akit
blincselekmény elkdvetése miatt jogerdsen elitéltek, fliiggetlentil attdl, hogy mentesiilt-e az
elitéléshez fiiz6dé jogkovetkezmények alol.” (Parlamenti Szemle 2020/1) Ader Janos
koztarsasagi elnok szerint ez a rendelkezés a tarsadalmi elvarasnak nem felel meg, a miivészeti
teljesitmény elismerése kozos nemzeti érdek. Az allamfd a visszakiildo levelében kifejtette,
hogy a tarsadalom jogos elvarasa az, hogy egy ilyen kiemelkedéen magas szintli elismerést
kizarolag olyanok kapjak, akik a maguk miivészeti teriiletén elért kimagaslo teljesitményen tul,
torvénytiszteld, példamutatd allampolgarok, és ezen az alapon is méltova valtak a cim
viselésére ¢és a kozosség gondoskodéasara. Véleménye szerint ez a rendelkezés olyan kivételes
eljarast biztosit a dijadomanyozasra jogosult bizottsag szamara, ami tulmutat, annak szakmai
szerepén, ¢€s a biintetdjog teriiletét érintd kérdésekben is allast kellene foglalnia, anélkiil, hogy
a biintetSeljaras részleteit, a birdi dontés indokait ismerné. Allaspontjat azzal is alatamasztotta,
hogy mas, hasonld életjaradékkal jard dijak tekintetében a bilincselekmény elkdvetése az

érdemtelenség megallapitasat, a jaradék folyodsitasanak felfliggesztését eredményezi.

A véto hatasara bekertilt a torvénybe a kdvetkezd szakasz: ,,28/C. § (1) A dij kizarolag
egyéni teljesitmény elismeréseként és személyenként egy alkalommal adoményozhato. (2) A

dij megosztva vagy posztumusz nem adomanyozhatd. (3) A dij nem adomdanyozhaté a
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koztarsasagi  elndk, orszaggyllési képviseld, eurdpai parlamenti képviseld, az
Alkotménybirdsag tagja, a Kuria elndke €s elndkhelyettese, a legfobb ligyész €s helyettese, az
Allami Szamvevészék elnoke és alelnoke, a Magyar Nemzeti Bank elnoke és alelnoke, az
alapvetdé  jogok  biztosa és  helyettesei, valamint allami  vezetd  részére.”

(https://net.jogtar.hu/jogszabaly?docid=a1100109.tv)

A masik érdekes példa a villamos energiardl szold 2007. évi LXXXVI. torvény
modositasarol szolo torvény, azaz a széleromu-iigy. Az ligy alapjat képezo torvény szerint a
Kormany a villamosenergia-rendszer varhato teljesitményének egyensulydra figyelemmel,
rendeletben hatdrozza meg az adott naptari évre vonatkozdan a szélerdmiivek épitésére és
hasznalatbavételére kiadhaté hatosagi engedélyek szamat és teljesitményét. A torvény
rendelkezett a szélerdmiivek épitésére adott engedélyekrél is. Ader Janos visszakiildd levelében
kifejtette, hogy a torvényjavaslat és a mogottes szabdlyozés sziikiti a szélenergia jovobeli
felhasznalasanak lehetdségeit, mikdzben a 2016. aprilis 22. napjan megkotott Parizsi
Megallapodasban Magyarorszadg célul tlizte ki az iliveghazhatasi gazok kibocsatasanak
csOkkentését, melynek érdekében szinte minden gazdasagi d4gazatban eldrelépésre van sziikség
a megujuld energiatermeléssel kapcsolatban. Allaspontja szerint a torvény a szélerémiivek
épitését ellehetetleniti, illetve veszélyeztetik Magyarorszag Megtjulé Energia Hasznositasi
Cselekvési Terve 2010-2020 dokumentumban foglalt célkitlizéseket is, amelyekben szerepel a
szélenergia részaranyanak novelése is. Politikai vétdjaban Ader Janos arra kérte az
Orszaggytilést, hogy a térvény Ujratargyaldsa soran olyan eldirasokat allapitson meg, ,,amelyek
tamogatjak gazdasdgunk dekarbonizacidés palyan tartasat, és hozzésegitik az orszagot a
klimavallalas teljesitéséhez, mindezt a gazdasagi ¢és miiszaki biztonsagi szempontokat
figyelembe véve tegye. Sajndlatos modon egyik esetben sem volt sikeres a véto, az

ujratargyalésndl elfogadtdk a torvénymoddositasokat.” (Palfi)

A masodik egységbe tartozo vétokban jellemzden jogsértésre, de nem kimondottan az
Alaptorvény megsértésére, hanem altalanos jogelvekre, jogi okokra hivatkoztak, pontos
jogszabalyi hivatkozas megjelolése elkeriilésével. Ilyenkor a koztarsasagi elnok nem jeldlt meg
pontos jogszabalyi szakaszokat, hanem 4altalanossagban hivatkozott jogsértésekre, tobbek
kozott altalanos jogelvek sérelmére, ami a jog rendszerének sériilését eredményezheti. Ezen
vétok normakollizidt, 6sszeférhetetlenségi szabalyok figyelmen kiviil hagyésat, jogalkalmazési
nehézséget, kozvetett hatranyos megkiilonboztetést, részletszabalyok hidnyos kidolgozésat,

vagy torvényi eldirasoktol garancidk nélkiili eltérést engedd rendelkezéseket emlitenek.
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Ezek az indokok visszavezethetOk a jogbiztonsagra, felvethetik annak - azon keresztiil
pedig a jogallamisag — sérelmét is. Ez pedig mar az Alaptorvény megsértését is valosziniisiti a
B) cikk (1) bekezdésére tekintettel. Az Alkotmanybirdsag gyakorlata alapjan az esetleges
alkotmanyossagi véto valdsziniileg elutasitasra keriilhet, igy a politikai vétoval nagyobb esélye

nyilik a térvényalkotast jobb iranyba terelni.

A harmadik egységben tényleges jogsértésre, és nem az Alaptdrvény megsértésére,
hanem egy-egy megfogalmazott jogszabalyi rendelkezésekre hivatkozott az allamf6, azok
pontos megjelolésével. A koztarsasagi elndk ezen esetekben legtobbszor a hatarozati
Hazszabaly, valamint a jogalkotasrél szo6lo 2010. évi 130. torvény (Jat.) megsértésére
hivatkozott, vagyis eljarasi jellegi kifogassal €lt. Az Alkotmanybirdsag 109/2008. (IX. 26.) AB
hatarozatdban kimondta, hogy: ,,a Hézszabaly barmely rendelkezésének megsértése nem
eredményezi automatikusan az Alkotmany 2. § (1) bekezdésének sérelmét, s ezéltal a hibasan
megalkotott  torvény alkotmanyellenességét.”  (https://jogkodex.hu/doc/1902476) Az
Alkotmanybirdsag a 3001/2019. (1.ho. 7.) AB hatarozataban kifejtette, hogy a ,,kozjogi
érvénytelenség megallapitasdhoz a Hazszabdlysértés mellett valoban sziikséges a
torvényalkotéasi eljardsnak (tehdt nem a torvény tartalmanak) az Alaptérvény valamely
rendelkezésével vald ellentéte is.” (https://jogkodex.hu/doc/8624903) Solyom Laszlo
gyakorlata szerint, figyelembe véve az Alkotmanybirdsag gyakorlatat és azt, hogy erre
tekintettel "kudarcot szenvedhet", mivel vélhetéen az Alkotmanybirdosdg nem fogja
megvaltoztatni a korabban mar kialakitott gyakorlatat, politikai vétoval élt az alkotmanyossagi

véto helyett.

A negyedik egységbe pedig azon vétok tartoznak, melyek az Alaptorvényre,
alkotmanyossagi kovetelményekre torténd hivatkozassal benytjtott, de mégis politikai vétok.
Az ide sorolt politikai vétok esetében megfigyelhetd, hogy a koztarsasagi elndk tobb esetben is
hivatkozott a jogbiztonsagra, a jogforrasi hierarchiara és a normavilagossagra, valamint arra,
hogy a torvény nem illeszkedik a koherencidba. Tovabba tobb visszakiildé levelében meg is
jeldlte az Alaptorvény azon rendelkezését, amely szerint sériil a torvényjavaslat altal, mégsem

alkotményossagi vétot nyujtott be. E korbdl két esetet ismeretetek részletesebben.

Az els6 a Magyar Fejlesztési Bank Részvénytarsasagrol szold 2001. évi XX. torvény
modositasarol szolo torvénnyel kapcesolatos visszakiildd levelében az allamf6 az Alaptorvény
B) cikk (1) bekezdésére, valamint a 34/2014. (XI.14.) AB hatarozatra hivatkozott, mely
kimondta, hogy ,a vildgos, érthetd ¢és megfeleléen értelmezhetd normatartalom a

normaszoveggel szemben alkotmanyos kovetelmény. A jogbiztonsag megkoveteli, hogy a
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jogszabaly szovege értelmes €s vildgos, a jogalkalmazas soran felismerhetd normatartalmat
hordozzon.” (https://jogkodex.hu/doc/1043770) Ezzel szemben az alairasra megkiildott torvény
két, azonos szamot viseld, €s eltérd tartalommal bird rendelkezést tartalmazott, mely az allamfo
szerint stilyosan sérti a jogbiztonsagot és a normavildgossagot. Ezek sulyos sérelme azonban
mar a jogbiztonsag megsértését is jelentik, igy alappal kovetkeztethetiink arra, hogy az allamf6

ezt a torvényt alaptorvény-ellenesnek vélte.

Egy masik iigyben az egyes egészségiigyi €s egészségbiztositasi targyu torvények
modositasarol szolo torvény 40. §-ban foglaltakat kifogasolta a koztarsasagi elndk, aki szerint
a torvény olyan széles korli jogositvanyokat allapitott meg az egészségiigyi allamigazgatasi
szerv szamara, amelyek az allampolgarok Alaptorvényben foglalt jogait érintik. A modositas
lehetdvée tette, hogy az allamigazgatési szerv eljarasa sordn barmely helyszint atkutathasson.
Ebben az esetben azonban az eljarasbol az alapvetd garancidlis elemek hianyoztak. Az allamfo
szerint a kifogasolt rendelkezés nem felel meg az Alkotmanybirdsag altal kidolgozott, az
Alaptorvény 1. cikk (3) bekezdésébe foglalt, az alapvetd jogok korlatozdsa alkotmanyos
feltételeinek, mivel egy alapjog korlatozdsdhoz dnmagaban nem elegendd, hogy az madsik
alapjog védelme érdekében torténik, hanem sziikséges, hogy megfeleljen az ardnyossag
kovetelményének is, azaz az elérni kivant cél fontossaga és az ennek érdekében okozott
alapjogsérelem stlya megfeleld aranyban legyen egymassal. Az allamf6 arra kérte az
Orszaggytilést, hogy a tdrvény Ujratargyaldsa sordn olyan eldirasokat allapitson meg, amelyek
megfelelnek az alapjog korlatozasaval szemben tdmasztott kovetelményeknek. Az alapjog-
korlatozés tesztjének sérelme egyértelmii alaptorvénysértést jelent, igy ebben az esetben is
feltételezhetd, hogy az alkotmanyossagi vétod kovetelményei teljesiiltek, ennek ellenére kertilt

sor politikai véto benyujtasara.

Osszes politikai vété eredményessége

Beredményes DOrészben eredményes DOeredménytelen
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9. szamu abra: A politikai vétok diagramos dsszehasonlitasa

Forras: Kumin Ferenc "Megfontolasra vissza. Az allamfo politikai vétdja Magyarorszagon" cimii PhD.
értekezése

Kumin Ferenc PhD disszertacidjaban feldolgozta ezeket a vétokat. Néhany diagram
tokéletesen szemlélteti az dsszes politikai vétot eredményességiik ardnydban, (178. oldal) majd
Madl Ferenc (179. oldal) és Sélyom Laszlé (180.oldal) politikai vétoinak aranyat. A részben
eredményes véto azt jelenti, hogy tortént valamilyen szintii modositas, bizonyos kérdésekben
valtoztatas tortént. Az eredményes vétonal az orszaggytilés teljes mértékben elfogadta az
allamfo kritikajat. Az eredménytelennél pedig alaptalannak talaltak az adott allamfd kritikéjat,

nem tortént semmilyen nemi véltoztatas.

A politikai véto mellett az allamfé masik eszkoze, az alkotmanyossagi véto 1ényegében
az eldzetes normakontroll kezdeményezését jelenti, amelyet a koztarsasagi elndk csak akkor
terjeszthet eld, ha az Orszaggytiilés nem élt e hataskorével. Azaz, ha az Alkotmanybirdsag mar
alkotmanyossagi szempontok szerint megvizsgalta az elfogadott, de ki nem hirdetett torvényt
az Orszaggylilés inditvanya alapjan, akkor a koztarsasagi elnok kérelme egy megismételt
vizsgélatot eredményezne, amely a torvényhozasi eljards indokolatlan elhtzodasat
eredményezné. Palfi Edina szerint ,,az Orszaggylilés az 4altala kezdeményezett elézetes
normakontroll-inditvannyal de facto elvonhatja a lehetdséget a koztarsasagi elndk
inditvanyozasa eldl, kiiiresitve ezzel az allamf6i vétd intézményét.” Ezzel a véleménnyel a

témaval foglalkozd szakjogaszok tobbsége is egyetért.

Az alkotmanyossagi vétdo esetében a siker kritériuma az Alkotméanybirosag
visszaigazolasa, ami példaul S6lyom Laszl6 minden tligyében megtortént, vagyis eredményesen
védte az alapjogokat ezzel az eszkdzével. Solyom tartalmi vétoi koziil négy esetben a térvényt
visszavontak, vagyis az allamf0 teljes sikert ért el. A tobbinél a siker kritériuma az allamfo
szamara az, ha az adott térvényt Uigy modositjak, hogy figyelembe veszik kifogasait. A

parlamentnek ugyan érdemben Ujra kell targyalnia a visszautalt torvényt, de valtoztatas nélkiil
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is elfogadhatjak a jogszabalyt, ahogy ez tobbszor meg is tortént. Az esetek nagy részében
viszont elfogadtdk Soélyom Laszlo érveit, legalabb részben, ami arra utal, hogy a vétok

megalapozottak voltak, az elnok észrevételei pedig meggydzoek.

A Solyom Laszlo elndksége utan kovetkezo iddszak igen érdekesen alakult. Schmitt Pal
koztarsasagi ciklusat nem tudta kitolteni. A koztarsasagi elndki posztot 2010. augusztus 6. €s
2012. aprilis 2. kozott toltotte be és kénytelen volt lemondani. Schmitt Pal regnalésa alatt egy
alkalommal sem €It a vétdjogaval, igy ez az id0szak sem értelmezhetd ebbdl a szempontbol.
Utddja, Ader Janos azonban jogéaszi végzetségéhez hilen szinvonalasan teljesitette hivatalat.
Ader idénként visszakiildott egy-egy torvényt, és a Koztarsasagi Elnoki Hivatal adatai szerint
tiz év alatt Osszesen 44-et. EbbOl 36-0t az Orszaggytilésnek, amit az alkotmanyjog gyenge
vétonak hiv, hiszen, ha az orszaggyiilés Ujra elfogadja, akar valtozatlan formaban is, akkor
mérlegelés nélkiil ki kell hirdetnie a jogszabalyt, tehat itt inkdbb csak a figyelmet hivta fel.
Nyolc torvényt viszont az Alkotmanybirdsagnak kiildott eldzetes normakontrollra, amibdl hat
esetben teljesen Adernek adott igazat a testiilet, és megsemmisitette az alaptorvény-ellenesnek
mindsitett torvényi részeket. Tehat elég bator fellépés volt ez a szakmaisag védelmében egy
olyan iddszakban, amikor a vétd kezdett kiliresedni. Novak Katalint pedig még korai volna
értékelni, de ciklusa alatt mar nem egyszer élt a vétd intézményével. Osszeségében
megjegyezhetd, hogy a véto egy fontos jogi intézmény, és egy kiegyensulyozott parlamentben

szigoruan megkovetelheti a torvényhozés pontos értelmezésének kdvetelményét.
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AKTUALITASOK

Terminologiai dilemmak a logisztika fogalma koriil

Dr. Potoczki Gyorgy

foiskolai docens

Wekerle Sandor Uzleti Féiskola

Absztrakt

Napjainkban — a korabbiakhoz viszonyitva — egyre tobben ismerik fel (mind
belf6ldi, mind nemzetkdzi vonalon) a logisztika, mint komplex tevékenységi
teriilet fontossagat, tarsadalmi bedgyazottsdgat. A szakmai produktum szinte
minden orszagban érzékelhetden a kozvetleniil, vagy kozvetve mért/mérhetd
kategoridhoz (akar a GDP szazalékos nagysagrendjéhez viszonyitva is)
tartozik, annak ellenére, hogy a fogalom értelmezési tartomanya (igy
tevékenységi befoglaldo mérete is) meglehetdsen heterogén, sok szempontbol
vitathatd, bizonyos aspektusokbol idejétmilt. A logisztika rovid el6torténete,
alapvetd tartalmi felosztasai altalanosan ismertek vagy a gyakorlatbol, vagy
korabbi tanulmanyokbol (tankonyvekbdl). A fogalom szakmai tartalma,
tevékenységi kore azonban vitathatatlanul boviil, azonban nehéz pontosan
azonositani a folyamatosan megjelend tjszerli (sokszor meghatdrozé
jelentdsegll) elemek hovatartozasat vagy tartalmi illesztését.

A logisztika jelenleg sok (belfoldi és nemzetkozi), tobbnyire a kordbbi
viszonyokat  tiikr6z0, egymdasnak esetenként ellentmond6 fogalmi
meghatarozassal rendelkezik. Allaspontom szerint koziiliik egyik sem elégiti
ki a tudomanyos definicidalkotas teljes kovetelményrendszerét, de még a mai
viszonyoknak megfeleld tevékenységi, funkcionalis koriil hataroldsokat sem.
A jelenlegi terminoldgiai allapot tehat — kiegészitve a kdzvetlen jogi (keret
vagy atfogd) szabalyozas teljes hidnyaval — nem tdmogatja sem a tovabbi
kutatasokat, sem a gyakorlati fejlesztéseket, (az 1j szakmai teriileteken
felmeriilé igények kielégitését), sem a logisztikatdl elvarhatd szinergidk

erdsitését, viszont félreértelmezések sokasagat eredményezheti.
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Kozismert, hogy minden fogalmi definialasi kisérlet mindenkor magéban
hordozza az érvek és ellenérvek egész sorozatanak szinte biztos megjelenését,
ugyanakkor a szakmai/tudomanyos jellegii vitdk tapasztalataim szerint az
eléforduld esetek tobbségében konszenzusos eredményre vezetnek, vagy
hianypoétlasként jogi determinaciokat eredményeznek. Jelen rovid attekintés
csupan néhany fogalmi sajatossdg bemutatasara, a logisztika terminoldgiai
helyzetének szemléltetésére, illetve a jelen allapotbol levezethetd néhany
kovetkeztetésre, megoldasként pedig egy (még ki nem dolgozott) javaslatra
vallalkozik, teret engedve a téma korili egyeztetések, vitak,
megoldaskeresések széles korének. Jelen cikkem egy korabbi irdsom
tartalmanak megerdsitéseként, részben annak tovabb gondolasaként késziilt.
(Lasd az eredetileg 2016 évben, az Obudai Egyetem altal kiadott kotetben
szerepld, ,,A logisztika, mint térségiink egyik versenyképességi tényezoje”

[1] cimii anyagot).

Kulcsszavak: logisztika, terminologia, logisztikai definicio, jogi

szabalyozas, definicidalkotas, kerettorvény.
Abstract

Nowadays, compared to the past, more and more people recognize (both
domestically and internationally) the importance and social embeddedness of
logistics as a complex field of activity. In almost all countries, the
professional product perceptibly belongs to the directly or indirectly
measured/measurable category (even in relation to the percentage of GDP),
despite the fact that the range of interpretation of the concept (thus also the
size of the scope of activities) is quite heterogeneous, it is debatable in many
aspects, from certain aspects out of date. The short history of logistics and its
basic content divisions are generally known, either from practice or from
previous studies (textbooks). However, the professional content and scope of
the term is undeniably expanding, however, it is difficult to precisely identify
the affiliation or content matching of the new (and often decisive) elements
that appear continuously.

Logistics currently has many (domestic nad international) conceptual

definitions, mostly reflecting previous conditions and sometimes
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contradicting each other. According to my point of view, none of them
satisfies the entire set of requirements for creating a scientific definition, nor
even the activity and functional delimitations appropriate to today's
conditions.

Therefore, the current terminological state - supplemented by the complete
lack of direct legal (framework or comprehensive) regulation - does not
support further research, practical developments (meeting the needs arising
in new professional areas), nor the strengthening of synergies expected from
logistics, however it can result in multitude of misinterpretations.

It is well known that any conceptual definition attempt always involves the
almost certain appearance of a whole series of arguments and counter-
arguments, but at the same time, in my experience, professional/scientific
discussions lead to a consensus result in the majority of cases, or result in
legal determinations as a way to fill gaps.

This brief overview is only intended to present a few conceptual features, to
illustrate the terminological situation of logistics, and to draw some
conclusions from the current state, and as a solution, a proposal (which has
not yet been developed), leaving room for a wide range of discussions,
debates and solutions searches. My present article was written as a
confirmation of the content of an earlier article, and partly as a continuation
of it. (See the material entitled "Logistics as one of the competitiveness

factors of our region" [1], originally published in 2016 by Obuda University).

Keywords: Logistics, Terminology, Logistical Definition, Legal

regulation, Creation of definitions, Framework Law.

Bevezetés

A logisztika torténete tekintetében sokféle megkdzelités létezik, a hosszabb-révidebb

1dokre visszautald egyes allitdsok tartalmanak hitelessége azonban — érthetden, a torténelmi
idok tavlatabol — néhany esetben bizonytalannak tlinik. A legkorabbi hivatkozasok Kr. e. 1
szazadbol szarmazhatnak Marcus Terentius Varro ,,Logisticon” c. miivébdl, ahol tartalmilag
gyermekek ellatdsardl van emlités. A Bizanci Birodalomban (Kr.u. 900 koriil) ,,logotékak”
miikodtek, akik a katonai teenddk (tér- €s idObeni sziikségletek kezdetleges kalkulacidja)

mellett minimalis kereskedelmi és bizonyos finanszirozasi jellegli tevékenységet is végeztek.
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A sz0t6, vagy szokép gorodg eredete (logos, logikos) 1ényegileg ,.értelmet”, ,,szamitast”, vagy
»tervezést” sugall (az 1700-as években a logisztika és a logaritmus kozel szinonim értelmet is
kaptak), amelyet vélelmezhetéen vegyesen hasznalhattak katonai, ellatasi, kereskedelmi
célokra is, jorészt anyagtovabbitasi, iddszaki-raktarozasi funkciokkal. A katonai-hadaszati
eredet domindnsabb, erdsebb jellege azonban tobb korabeli és kdzelmultbeli forrasbol is
egyértelmiien igazolhato, kiilondsen az 0kori hatalmak (Mezopotamia, Kina, Roma, Egyiptom),
majd késobb a modernebb hadseregek (csapatok mozgésa, utanpotlas elemek biztositasa)
vonatkozasaban is. A logisztika modernebb kori ,,atyjaként” tobben Augustine Warner Robins
amerikai tdbornokot nevezik meg.1 Torténeti elemzések szerint II. vilighaboruban 10 amerikai
katonabol 7 6 valamilyen logisztikai funkciot teljesitett, a katonai képességek kialakitasa és
hasznalata kb. hdromnegyed részben logisztikai tevékenységet igényel. Talan idefér két, nagy
hirnévvel rendelkezd katonai személyiségtdl szdrmazo szemléltetd megallapitds: Carl von
Clausewitz 2 -t6l:,,Az ellatas a habori megvivasaban f6 dolog.”, illetve Montgomery 3

tabornoktél: Minden, ami nem a harc, az logisztika.”

Nemzeti hadseregiinkben a XX. szdzad mésodik felében a ,,hadtap” kifejezés volt ismert
sz¢éles korben, amely magéban foglalta az akkori Magyar Néphadsereg nélkiilozhetetlen
,,szallitasi, élelmezési, ruhazati, elhelyezési” szolgalatait. A logisztika fogalma tehat —a fentiek
alapjan — nem kizardlagosan bar, de dontden kozszolgalati eredetiinek tekinthetd. Valosziniileg
a fogalom eredeti értelmezésébe is ,belefért” kismértékben egyes (nem Kkatonai)
tevékenységekhez kothetd ,,személyek, anyagok, felszerelések, informaciok”, vagy sziikséges
eroforrasok koordinalasa, folyamatszervezése. A logisztika tehat ,natir értelmezésben”
semmiképpen nem (volt, s jelenleg sem) tekinthetd tisztdn sem fuvarozdsnak, sem
szallitmanyozasnak, sem raktarozasnak (ahogyan napjainkban sajnos sokan teljesen
azonositjak a logisztikat e tevékenységekkel). Sajnos a magyar kdznapi nyelvben sok mads,
tovabbi (rokon) fogalmak (pl. szallitds, fuvarozds, széllitményozas) egymas helyett vald
hasznalata sem nem hiba, sem nem értelemzavard, ellentétben pl. a napjainkban vitathatatlanul
nemzetkdzi (vildgnyelvként) hasznalatos angol nyelv gyakorlataval. Szakmai korokben
pontosan ismert pl. a szallitds, fuvarozas, szallitmanyozas kifejezések szakmailag elkiiloniild
tartalma (gyakorlata, tevékenységi kore, oktatdsi tematikdja, jogi, ligyviteli- és eljarasi hattere,

stb.) annak ellenére is, hogy sokan ,,0sszemossak™ e fogalmakat. Egyébként e teriileteken sem

1 Augustine Warner Robins (1882-1940) az Amerikai Egyesiilt Allamok légierejének tabornoka.

2 Carl von Clausewitz (1780-1831) porosz katona, hadtdrténész, katonai teoretikus. ,,A haborarol” sz616 konyve a
hadtudomany egyik korabeli alapmiivének tekintheto.

3 Bernard Law Montgomery (1887-1976) angol tabornagy/marsall
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artana egy terminoldgiai/fogalmi rendbetétel. Korabban pl. a szallitmanyozas definidlasat is az
el6z6 (az 1950-es évektdl 2014 tavaszaig érvényben volt) Polgari Torvénykonyv 514 §. (1) bek.
—¢&ben foglaltak jelentették.

A kozelmult (50-70 év) logisztikai torténete lényegileg €s vazlatosan (féleg a célok

tekintetében) az alabbiak szerint foglalhat6 0ssze: (lasd 1. sz. tablazat)

A LOGISZTIKAI TEVEKENYSEG KOZELMULT TORTENETENEK VAZLATOS
ATTEKINTESE KULCSSZAVAKBAN

Szegedi-Prezenszky szerzéparos nyoman [2]4 Derzsényi Attila mentén

(versenyszféra szemléleti alapon) eszkbzalapon (katonai szemléletben) [3]5
Termelés tdmogatasa o .
1950-es (el Integralt 1970-es ,»A logisztika, mint
cél:
évektol koltségelmélet évek kényszer gyakorlat”
koltségesokkentés)
, Csatornak ,»A logisztika, mint a
Ertékesités tamogatdsa ) 1980-as
kb. 1970-t61 (marketing szallitasok
(eladas novelése) ] évek . o
mix) racionalizéloja”
Vevdokiszolgalas Id6tényezd o ‘
o 1990-es ,»A logisztika, mint
kb. 1985 ota (helytallas a piaci névekvo
évek gazdasagi elony”
versenyben) szerepe
Ertéknovelt Koordinalt | 2000-es | ,,A logisztika, mint a
kb. 1995 6ta szolgaltatasok disztribucio, | évek elsd folyamatok atfogo
(tevékenység bovités) ellatasi lanc | évtizede eleme”

1. tablazat: Logisztika rovid attekintése
Forras: sajat tablazat

Az 1. sz. tablazatbdl kozvetleniil nem lathato ugyan, de nyilvanvalo, hogy
e cgyrészt a kozelmult évtizedek logisztikai evoluciojanak jelzett szakaszai nem az éppen
aktualis, vagy a megel6z6 szakasz megszlintével (vagy leépiilésével), hanem
ellenkezbleg, annak fennmaradasaval és uj fejlodési ,,Iépcsé” belépésével (értsd:
funkcionalis halmozodassal, a tevékenységi akcioradiusz jelentds kiterjedésével)

jelentek meg és jelenleg is igy folytatodnak,

412] pp.26-27.
5[3] p.18.
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e masrészt a fogalom terminoldgiai értelemben nem kovette a bemutatott — idében is jol
behatarolhato — Iéptékeket (tartalmilag sem képezte le a bekdvetkezett valtozasokat),

ezért szlikség van a relativ lemaradds potlasara, a mai viszonyok egészét figyelembe

c sy

A logisztika fogalmi meghatarozasaban — néhany probalkozastol, kisérlettdl eltekintve —
nem tortént meghatarozo jelentdségli elorelépés az utdbbi évtizedekben. Még mindig igaz, amit
korabban irtam: ,,.A tudomdnyteriileten beliil 1éteznek definicids problémak, jogszabalyi
hianyossagok, erbteljes szakosodasi torekvések ¢és megallapithatd egyes részteriiletek
indokolatlanul magas talstlya (pl. az arutovabbitasi menedzsment), ugyanakkor mas tertiletek
(pl. visszutas logisztika) viszonylagos alulfejlettsége is... Kutatasok zajlanak a logisztika
ujszeri szerepvallalasainak (komplex ellaté rendszerek-integraciok, térségi disztribucio,
fenntarthato-reziliens muikodés, halozati szemléletek, e-megoldéasok, kornyezetbiztonsagi
aspektusok, metalogisztikai funkciok, partnerkapcsolati szintek, folyamatmenedzsment,

kozigazgatési alkalmazhatosag, stb.) bovithetdsége tekintetében is.”6

Elméleti megfontolasok, szakmai kiindulépontok

problémat érzékelek, nevezetesen:

e a szakirodalomban a logisztika fogalomnak szinte megszamlalhatatlan definicids
meghatdrozasa, vagy erre vonatkoz6 ajanlasa létezik mind belf6ldon, mind a
nemzetkozi tekintetben, vagyis a terminologiai helyzetkép meglehetdsen heterogén (ez
Oonmagaért beszEl). Ismereteim szerint nem létezik olyan egy mondatos logisztikai
definicid, amelyet minden érintett (elméleti kutatdk, gyakorlati szakemberek, oktatok,
szakteriileti hatosagok, szakmai szOvetségek/egyesiiletek, koztestiiletek, stb.) testiileti
konszenzussal elfogadott volna, a fogalom értelmezése tehat nemcsak célszer(i, hanem
egyértelmiien aktualis is. A helyzet még bonyolultabbnak tlinne akkor, ha
kiilonvalasztanank a logisztika fogalmanak 6nallo, vagy jelz0s szerkezetli hasznalatat is
(pl. logisztika, illetve city logisztika, kozigazgatasi logisztika, vallalati logisztika,
gyogyszerlogisztika, kereskedelmi logisztika, katonai logisztika, stb.),

e azegységes definicio hidnya az elmélet és a gyakorlat k6zotti 6sszerendezési gondokat,

alap- és alkalmazott kutatasi nehézségeket, eltéré szemléletli oktatasi gyakorlatot

6 [1] p.150.
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okozhat (belf6ldi és nemzetkozi értelemben egyarant), nehezitheti a logisztika nevesitett
6nallé tudomanyteriiletté valasat, nemkiilonben a tdrstudomanyi kapcsolatépitéseket is,
a gazdasagi-tarsadalmi ¢életben kiemelten fontos fogalmak tudoményos igényti
definidlasa hozz4 tudna jarulni a meghatarozé kapcsolati 6sszefiiggések/kolcsonhatasok
(egy- és tobboldalt interdependenciak) kutatasahoz, eredményeinek gyakorlati értékii
felhasznalasahoz,

a logisztika teriiletén nemcsak a tudoményos és szakmai igényeket kielégitd fogalmi
meghatarozas (vagyis az azonos értelmezés) hianyzik, hanem a tevékenységi kor jelen
értelmezési tartomanya, kiildetése-jovoképe-perspektivai is korszerisitésre szorulnak
(foleg a kiterjedtebb értelmezések okan),

a logisztikai tartalmu alapkonyvek tudasbézisa adott, jol hasznosithat6, elérhetdek, de a
tarsadalmi-gazdasagi fejlodés altal generalt fejlettebb munkamegosztast leképezni
hivatott, altaldnos alapismeretekre épitendd szaklogisztikai (felépitményi) ismeretanyag
még csak néhany szakmateriileten all rendelkezésre,

altalaban érzékelhetd, hogy a szélesebb tarsadalmi kozvélemény kevésbé fogékony az
elvi, teoretikai, terminoldgiai problémakkal vald foglalkozéasra, a szakmai szerepldk
viszont altalaban — érintettségiik és érdektagoltsaguk aranyaban — megosztottak a téma
megitélését illetden. A szdmos gyakorlati szakember, vagy oktato-kutato altal
reprezentalt pozitiv, jovébe mutatdé megoldasokat javaslo allaspontot itt most terjedelmi
okokbol nem mutatndm be. Inkdbb jelzem, hogy a szakmén beliili negativabb
megitéléseket sokszor taplaljak olyan (esetenként téves) gondolatok is, mint pl.

o a széles korben ismert, naponta hasznélatos fogalmak tudoményos definidlasa
Osszetettségiik, komplexitasuk miatt nehézkes, s6t lehetetlen. Igaz, hogy a
logisztikdnak ténylegesen rengeteg megkozelitése, szemlélete, aspektusa van,
akar gazdasagi agazatonként, akar azokon beliil aldgazati értelemben is, de
megoldasnak lennie kell. Alig van olyan szervezet, intézmény, véllalkozas, ahol
nem létezne valamilyen logisztikai feladat, tehdt meglehetésen nagy a
tarsadalmi beagyazottsadg. Ezt a koriilményt neheziti az is, hogy a fejlesztések,
innovaciok eredményeképpen sok teriileten adddnak akaratlan, nehezen
besorolhatd tevékenységi atfedések, eltéréek még a viszonyitési alapok is, sot

észlelhetdek téma kisajatitasi kisérletek is,
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o a logisztika teriiletén nincs sziikség sem allami beavatkozasra/befolyéasolasra,
vagy jogszabdalyalkotasra sem, a piac mindent megold, sok a korlatoz6
jogszabaly, stb.,

megallapithat6 az is, hogy a logisztika, mint fogalom nem all egyediil a terminologiai
rendezettség igényével. Hasonld kihivasok vannak olyan tovabbi, meghatarozdan
fontos, kiemelt fogalmak esetében is, mint pl. az infrastruktura, a kdzlekedés, a halozat,
az allapotfogalmak koziil pedig pl. a biztonsag, a fenntarthatosag, a versenyképesség, a
kritikussag vagy az egyensuly. Nagy kérdés, hogy melyik fogalomcsoport elemeinek
meghatarozasa a nehezebb, az indokoltabb, vagy melyik (melyek) a sziikségtelenek?,
elgondolkodtatd, hogyan lehetséges az, hogy a Ptk. (Polgari Torvénykonyv)
terjedelmes, a tarsadalmi-gazdasagi élet szereplGinek tulajdon-, vagyoni-, és
csereviszonyait, szerzodéseit szabalyozo kiemelten fontos joganyaga nem tartalmazza
a ,logisztika” kifejezést, még a kotelmi jogban sem? Tehat az egyik legfontosabb
torvénylink nem nevesiti a logisztikat. Lehetséges-e az, hogy e koriilménybdl eredden a
logisztika valoban ,,agazatsemleges komplex gondolkodasmo6d™7 lenne,
megallapithat6 az is, hogy explicit értelemben a logisztikanak nem létezik hazai direkt,
kozvetlen jogi szabalyozésa (hacsak az idok soran megjelent kiilonb6zd stratégiakat8,
vagy alagazati szabalyozasokat nem tekintjilk ennek). Kérdéses-e, hogy egy szervezet
altal logisztikai szolgaltatasokra kotott szerzédés melyik, Ptk.. szerinti ,,Egyes
szerz8dések” tipusba sorolando be (vélelmezhetden a fovallalkozési tevékenységhez all
legkozelebb, de a szerz6dés tartalma szerint ismérv is lehet meghatarozo, igy pl.
megbizasi, vallalkozasi, stb. szerzddés). A logisztikai szemléletmdd fokozatos é€s
minden nemzetgazdasagi szektorra kiterjedd boviilése tehat még mindig nem
eredményezte azt, hogy a tevékenység kozvetlen, direkt jogi szabalyozéasa is
megtorténjen valamilyen formaban. Mas oldalrdl kozelitve: Ha elfogadjuk azt, hogy a
»gazdasag az alap, a jog a felépitmény”, akkor is rogzithetd, hogy a logisztika mar
rendelkezik olyan ,,alapokkal”, amely igényli a ,,felépitményt”. Ez konnyen belathato

rom

pl. az idében sokkal késobb felfedezett internet szolgaltatas és annak felhasznaloi

7 [1] p.152. Sajat megfogalmazasom. Feltétleniil jelzem, hogy tSbb szakteriileti oktaté tekinti a logisztikat
,menedzsment szemléletnek”, ,,modszernek”, vagy az ,,er6forrasok aramoltatdsanak”.

8 Tlyen atfogd és sokiranyu stratégianak tekinthettiik pl. a Kormany altal 2013 majus 15-én elfogadott Kzéptava
Logisztikai Stratégia 2024-2020 cimi vitaanyagot, majd az 1670/2013 (IX.25) Korm. sz. hatarozat a logisztikai
agazat 2014-2020 kozotti szakpolitikai stratégiajarél. Tudomasom szerint jelenleg /2023 6szén/ nincs hatalyban
hasonlo6 kozép-, vagy hosszutava szakmai stratégia.
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péld4jan is, ahol az alkalmazidst kovetd rovid idén belil mar megjelentek az
»internetjog”, mint specialis jog szabdlyali, illetve jogi képviseldi is.

e a logisztikai kozszolgalati (kozigazgatasi, katonai, rendészeti, katasztréfavédelmi)
teriiletei jogilag determinaltabbak, mint a versenyszféra megfeleltethetd tertiletei.
Altalanosan igaz az is, hogy a ,koOzbeszerzési” és a ,visszutas” részteriilet
szabalyozottabb, de eddig az indokoltnal kisebb figyelem iranyult pl. az elosztasi-, a

city- és az e-logisztikai teriiletekre.

A fogalmi definialast siirgeti az a tovabbi koriilmény is, hogy a helyzet késdbb ne valjon
még nehezebben kezelhetdveé, vagyis meg kell teremtentink a logisztikai elmélet és a gyakorlat
kozotti egyenstlyi allapotokat. A definicidalkotds alapkovetelményeit a 2. sz. tablazat

tartalmazza.

DEFINICIOALKOTAS, DEFINICIOJELLEMZOK,
DEFINICIOS ELVARASOK
DEFINICIOALKOTAS . .
. ) ) DEFINICIO DEFINICIOS
(empirikus-tapasztalati, vagy teoretikus- . , .,
i KOVETELMENYEK ELVARASOK
elméleti)
PROBLEMA PROBLEMA teljesség, tényszerliség,
MEGOLDAS MEGOLDASI értelmezhetéség, hitelesség,
FELTETELEI STRATEGIAK igazolhatésag mérhetéség
) o ) nemzetkozi,
ismeretszerzés, kritikai | célirany gondolkodas )
o o ellentmondés mentesség tudomanykozi
megkozelitéssel stratégiaja (szintézis) o
konvertibilitas
allapotokat,
nem lehet 6nmagaba .
eltéré gondolkodas forditott gondolkodas ) ) jelenségeket,
o . visszatérd, korben jaro
képessége stratégiaja (analizis) _ Osszefliggéseket
logika altal vezérelt .
irjanak le
) szisztematikus )
egyedi gondolatmenet felesleges tartalom ismételt
gondolkodas (1épésrol
alkalmazasa mell6zése felhasznalhatosag
1épésre)
algoritmikus
relevans dolgokra
. gondolkodas (tudatos,
nyitottsag, probléma _ ) egyértelmiiség vonatkozzanak,
ismétlddo eljarasok
érzékenység ] szavatolasa komplex
végrehajtasa konkrét
szemléletben
cél érdekében)
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DEFINICIOALKOTAS, DEFINICIOJELLEMZOK,

DEFINICIOS ELVARASOK

DEFINICIOALKOTAS . .
N _ _ DEFINICIO DEFINICIOS
(empirikus-tapasztalati, vagy teoretikus- . i .,
) KOVETELMENYEK ELVARASOK
elméleti)
tartalmazzon meghataroz6 | hivatkozhatosag,
konstruktiv szandék BIZONYITASOK €s meghatarozando modulszerkezetii
részeket felhasznalhatosag
az objektiv-
. ) ) _ szubjektiv
indoklasok, direkt (igaz ne kizar6lag tagado
. - _ szemlélet
bizonyitasok allitdsokbol kiindulo jellegti allitdsokat
o lehetdsége,
Osztonzése logikai 1épések) tartalmazzon
egyensulyanak
kezelése

megfeleld érvelési

induktiv, teljes
indukcio (egyes

esetekre igaz allitdsok

pontossag, konkrétsag

tegye lehetové

mind statikus, mind

rendszer kialakitasa ) dinamikus
bizonyitott
allapotok rogzitését
altalanositasa)
indirekt (tagadasbol parhuzamos
o kiindulo logikai ) . hasznélatok, két-,
gondolatatadasi attitiid, viszonylagos rovidség,
kovetkeztetésekbol vagy
széleskorii elfogadtatas kozérthetdség
eredo ellentmondasok tobbértelmiiségek
keletkezése) kiszirése

2. tablazat: Definicioalkotas szabalyai
Forras: Dr. univ. Potoczki Gyorgy: A postai szolgaltatasok biztonsaga és a kritikus infrastruktiira védelem

korszerii kovetelményei a postai liberalizacio tikkrében.

A definidlasnak tehat a 2. sz. tdblazatban szerepld altalanos kovetelményrendszere van,
amelynek rendkiviil nehéz maradéktalanul megfelelni (eddig nagyon keveseknek sikertilt).
Ennek okait nem a hozzaértés hidnydban, hanem a rendkiviili komplexitasban, a nehezen
azonosithat6 és kolcsonds dsszefiiggések sokasagaban kereshetjiik. Tovabba

o amegkozelitések szakma- és érdek orientaltak, érintett teriiletenként differencialtak,
e azegyes alkotdi kozdsségek, gondolati aramlatok tobb esetben nem a komplexitas altal

vezéreltek,
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e az egyes logisztikai teriileteken jelentdsen eltérd részfolyamatok jatszodnak le, s
nyilvanvalo, hogy a folyamati szereplok nézetei ellentétbe kertlilhetnek az altalanos,
mindenhol érvényesithetd gondolatokat kutatd elképzelésekkel,

e alogisztika hatosugara szektorokat ativeld, tarsadalmi méretiinek tekinthetd, magaban
foglal eltérd kifejezéskészleteket, értelmezési tartomdnyokat, vagy eltéré optimum
kritériumokat megcélzd/hasznaldo kozszolgalati és versenyszféra teriileteket, illetve
azok belfoldi- és nemzetkozi kapcsolatrendszerét, valamint

e megjelentek és érdemi befolyast kdvetelnek maguknak a paradigmavaltast koveteld vj,
a kor kihivésait jobban kezeld muszaki-, kozgazdasagi-, kornyezetvédelmi-, biztonsagi

eszmearamlatok.

Osszefoglalas

A fentiek alapjan (ismételten) javaslom egy — hianypotlasként is felfoghato — logisztikai
kerettorvény megalkotdsdnak elokészitését (erre a célra felkért szakértéi team munka
keretében). A ,keret” kifejezés hangsulyos, hiszen a javasolt munkanak nem lenne feladata a
logisztika feladatkdrébe tartozo 6sszes tevékenység és folyamat részletes szabalyozasa (hiszen
ez vagy rendelkezésre all, vagy kés6bb kidolgozando, karbantartando), viszont rendkiviil
hasznos elvi és gyakorlati irinymutatast (akar definicioként is hasznalhaté megfogalmazast is),
tevékenységi- és funkcionalis lehatarolasokat adna a logisztika sokiranyl, megfeleléen
strukturalt fejlddéséhez. A logisztika, mint fogalom mar érett az ilyen kerettdrvény
elokészitésére mind nagysagrendjében, mind tarsadalmi-gazdasagi jelentGségében. A
kerettdorvény sok tekintetben jelentene a szakteriilet szdmara fejlodési mérfoldkovet (pl. a
definialas, jogi viszonyok, kihelyezések, ellatasi-, visszutas-, valamint az e- és city logisztikai
sajatossagok, egyiittmiikdodési- €és tevékenységi szintek /kiillondsen a metalogisztika/, a
szakosodas kereteinek kialakitdsa, modszertani- és eljarasi rendek, stratégiai célok, bedgyazas
a tarsadalmi szintli gazdasagi folyamatokba, stb.) A feladat eldzetes kovetelményeit, elvarasait

igyekszem egy kiilon késdbbi publikacidban dsszefoglalni.

Felhasznalt irodalom:

e Dr. Potoczki, Gy: A logisztika, mint térségiink egyik versenyképességi tényezdje.
pp.150-162. in: Tanulméanykdtet a 7. BBK eldadasaibol. 2. kotet. Szerk. Prof. Rajnai
Zoltan - Dr. Fregan Beatrix - Marosné Kuna Zsuzsanna. Az Obudai Egyetem kiadvanya.

Budapest, 2016. ISBN 978-615-5460-97-5. pp.1-540.
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http://www.bbk.alfanet.eu/userspace/7bbk2016 minden/7BBK-
2016 kiadvany 2 kotett-ISBN-978-615-5460-97-5.pdf Letoltés: 2023 09 30.

Dr. Szegedi, Z - Dr. Prezenszky, J: Logisztika-menedzsment. Kossuth kiad6. Budapest,
2012. Negyedik, atdolgozott kiadas. ISBN 978-963-09-6569-9. pp.1-474.

Derzsényi, A: A logisztika torténete (NKE HHK Miiveleti Logisztikai Tanszék). .ppt.
pp. 1-18.https://slideplayer.hu/slide/2153214/ Letoltés: 2023 10 04.

Dr. univ. Potoczki, Gy: A postai szolgaltatasok biztonsaga ¢s a kritikus infrastruktara
védelem korszerii kovetelményei a postai liberalizacié tikkrében. NKE PhD. Doktori
értekezés. Budapest, 2015. pp. 1-288.

https://tudasportal.uni-

nke.hu/xmlui/static/pdfijs/web/viewer.html?file=https://tudasportal.uni-
nke.hu/xmlui/bitstream/handle/20.500.12944/14210/potoczki gyorgy doktori ertekez
es.pdf?sequence=8&amp:isAllowed=y Letoltés: 2022.06.21.

IKT eszkozok hasznalata a magyar fels6oktatasi intézményekben
Az informaciogazdalkodas tanitasanak uj atjai

Dr. Gerjak Istvan

foiskolai docens

Wekerle Sandor Uzleti Féiskola

Absztrakt

A felsdoktatasi intézményeknek figyelemmel kell kisérniiik a munkaerd-piaci
igényeket, hogy olyan hallgatokat képezzenek, akik eredményesen jarulnak
hozz4 a vallalati értékteremtéshez.

A csokkend hallgatoi 1étszam és a képzési koltségek emelkedése arra 6sztonzi
az intézményeket, hogy vonzobbad tegy¢k intézményiiket, és egyedi
vonasokat keressenek a figyelem felkeltése, a hallgatok intézménybe vonzéasa
¢s megtartasa érdekében.

Az IKT eszkozok hasznédlata és a Blended learning a vonzéas eszkozei
lehetnek, és megakadalyozhatjak a hallgatok lemorzsolodasat. A megjelend

uj tantargyak (pl. Informacioégazdalkodas) alkalmasak az informatika és a
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gazdasadg kapcsolatainak soha nem latott szempontok alapjan torténd
bemutatasara.

Kulcsszavak: felséoktatas, a magyar felsfoktatas Kkihivasai,
tudastranszfer, IKT eszkozok hasznalata, informaciogazdalkodas,

Blended learning.

A felséoktatasi intézmény megvaltozott szerepe: a tudastranszfer

A tudastarsadalom és tudasgazdasag kordban a hagyomanyos termelési tényezok kozé
belép a tudas is. A felsGoktatasi intézményeknek figyelemmel kell kisérniiik a munkaeré-piaci
igényeket, hogy olyan hallgatokat képezzenek, akik eredményesen jarulnak hozza a vallalati

értékteremtéshez.

Kiss (2003) szerint a tanar nem igy van jelen, mint a tudas letéteményese, hanem segito,
coach szerepben jelenik meg, mivel a tanulasi folyamat joval tobb 6nallosagot kovetel meg a
hallgatotol is. Az 6nallé tanulds egyik eszkoze lehet az internet, az oktatasi keretrendszerek

haszndlata, az e-learning modszerek alkalmazasa is.

Ugyanakkor Bencsik és Marosi (2009) vizsgalata ramutatott, hogy a magyar tanulok
nem szeretnek csoportban dolgozni. Ezt orvosolandd a 2020-as évektdl az informatikai
vizsgdkon bevezették a projektben (2-3 f0) torténd vizsgéaztatast, és az oktatds is

projektkdzpontira kezd atallni mind a kdzép-, mind a felsdoktatasban.

Az IKT eszkozok hasznalata

Ma az Eurdpai Unid Oriasi tAmogatasokat ad a digitalis irastudas fejlesztésére, az IKT
eszk6zok hasznalatara €s a tudasmegosztas bdvitésére. Ennek eredményeképpen kozépiskolai
tandrok részére irtak ki palyazatokat ,,J6 gyakorlatok” irdsara, majd ezek sikerének hatdsara

kiterjesztették a palyazati lehetdségeket a féiskolai, egyetemi oktatok szdmara.

2014-t61 a TEMPUS Kozalapitvany Konferencidkat szervez (6). A Tempus
Kozalapitvany a Campus Hungary program keretében vallalta, hogy a felsdoktatasi
intézmények nemzetkdziesedését €s szolgaltatasfejlesztését kiilonbozo tevékenységek révén
segiti.

A Tempus Kozalapitvany 2014 tavaszan szakmai mithelysorozatot inditott "Innovativ

oktatasi modszerek a felsoktatasban" cimmel.
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A konferencia témai:

Intézményi és oktatoi digitalis portfolio, tudomanymenedzsment

IKT eszk6zok innovativ alkalmazasa a felsoktatasban

e E-learning, MOOCS j6 gyakorlatok a felsdoktatasban

e Korszerii oktatdsszervezési modszerek

A konferencia résztvevdjeként és a kozépiskolai ,,J6 gyakorlatok™ egyik dijazottjaként azota
is arra torekszem, hogy oktatdi munkdmban torekedjek az IKT eszk6zok minél szélesebb
hasznélatéra.

Az ELTE honlapjan talalunk példakat a MOOC —ra.

Nyilt kurzusok tervezése

10. abra: MOOC
Forras: www.elte.hu/mooc

AMOOC a MASSIVE OPEN ONLINE COURSE, azaza TOMEGES NYILT ONLINE
KURZUS.(lasd: https://mooc.elte.hu/courses/451 )

Ennek keretében a hasonlo érdeklddésti emberek kurzusokba szervezodhetnek, és barki

lehet eldado és diak is egyben.

Féiskolankon a hallgatokat ClassRoom-on keresztiil Tantermekbe (kurzusokba)
szervezziik, és mindenki félévente 2 alkalommal eldadoként szerepel (a tanulandé anyagbol
valasztva témakat). A hallgatok dolgozatokat is irnak félévente 1-2 alkalommal, illetve itt is
felhasznaljuk az IKT eszkozoket, hiszen a KAHOOT segitségével a tanar kivetithet kérdéseket

¢és arra a mobiljukrol valaszolva a program kiértékeli rogton a helyes valaszokat.

A KAHOOT-16l a kovetkezd helyen lehet tobbet megtudni:
https://www.nkp.hu/tankonyv/jo gyakorlatok/idoutazas segedanyag kahoot
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3 A KAHOOT! HASZNALATA

Kahoot keszitéséhez szkség van egy fiok létrehozasara a kahoot.com oldalon.
c-oa ==

Kehoot! o Exslore o . m
WHAT'S NEW
AT KAHOOT!

Regisztraciokor a program ke i, hogy milyen célbél kivanjuk hasznalni: tanarként, diakként,
Koz6s56gi célbol vagy munka céljabol.

11. abra: KAHOOT
Forras: https://kahoot.com

A kahoot alkalmazas elérhetd a https://kahoot.com oldalon.

Itt a felsd meniisorban lehetdségiink van 1) kahoot késziteni (New K!), belépni mar
eddig készitett feladatainkba (My Kahoots), vagy keresni az oldalon a megosztott kahoot-0k
kozott (Find Kahoots). Ha a keresést valasztjuk, akkor a keresdsorba be kell irni a kulcsszot,
amire ra akarunk keresni. Példaként beirva a matematika szot, tobb ezer (3411 db) talalatot

kapunk.

Az Informaciogazdalkodas tantargy

Sokféle targyat tanitok a foiskolan, melyek a gazdasagi élet és az informatika kiilonb6z6
terlileteibe adnak betekintést, mégis egy Uj, de nagyon hasznos tantirgy, az
Informacidégazdalkodas az, ami megmozgatja agyunk minden rejtekét. Ez a targy dsszefoglalja

a tobbi targyban tanultakat és 1j aspektusokbol lathatjuk korunk kihivasait.

A tantargyat azzal inditjuk, hogy minden hallgatdé héazi dolgozat keretében

Osszehasonlitja a 3 f6 oktatasi modellt:

e finn (https://www.youtube.com/watch?v=AjcraT6kaHO0 )

e aszingapuri (https://www.youtube.com/watch?v=S33JV8P9ISU )

e szilicium-volgyi modellt.

Ertekezésiikben megindokoljak, melyik szimpatikus szamukra, és hogy van-e
létjogosultsaga valamelyiknek Magyarorszagon. Erveikhez internetes anyagot, YouTube

videdkat, illetve személyes tapasztalatokat osztanak meg a tobbiekkel.
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A hallgatéosdg szerencsés Osszetétele folytan tobben is rendelkeztek személyes
tapasztalattal valamelyik oktatdsi rendszerr6l. A didkoknak a finn moddszer a
legrokonszenvesebb, de a vita soran tisztaztuk, hogy nalunk csak a szilicium-vélgyi modellnek
lehet Iétalapja, bar nagyon kicsi mértékben. (A  szilicium-volgyben dolgozok
szorakozohelyeken, sportlétesitményekben talalkozva akaratlanul is inspiraljak egymast. A
szilicium- volgyben taldlhaté a XEROX, a HEWLETT PACKARD, az INTEL, az AMD ¢és a

lenti képen lathato cégek. https://www.youtube.com/watch?v=01mgtwnTwyQ ).

NETFLIX

12. ébra: Logok

Forras: sajat szerkesztés

Féiskolank is lehetdséget ad arra, hogy az azonos érdeklédési korli emberek
Osszejojjenek, oOtleteljenek egymassal, segitsék egymas fejlodését. A masik két modszer
hatalmas allami tobbletbefektetést igényelne, amire jelen koriilmények kozott nem lehet

szamitani.

Az Informacidgazdalkodas targy tankonyve szemelvények gytiijteménye, melyeket az

egyetem hallgatoi adtak be és a két tanar kiegészitve sajto ala rendezte dket.

Hogyan késziilt ez a monografia?

A konyv az Informaciogazdasadg és Identitds Tudomdnyos Iskoldban késziilt és két
szerzd, Szabd Katalin és Hadmori Balazs alkotéasa (5). Az anyaggytijtésben és a hattérmunkakban
nagyon sokan részt vettek. A kétszazat is eléri, vagy talan meghaladja azon debreceni, szegedi
¢és budapesti egyetemi hallgatoknak és PhD-hallgatoknak a szama, akik valamilyen forméban

kozremikodtek.
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Milyen kérdéseket vet fel a konyv?

e Van-e értelme a személyre szabott terméknek? (személyes gyogyszer, személyes dssejt,
személyre szabott auto)

e Termék-e még az az autd, melyet szaguldds kozben javitanak meg az interneten
keresztiil?

e Szolgaltatas-e az az oktatds, melyet oktatdcsomagok formédjaban, illetve online
ajanlanak fel?

e Mi a funkcidja annak a vevonek, aki az interneten toboroz ijabb vevoket?

o Miért kell valakinek szamléas bedolgozoként dolgoznia sajat volt vallalatanal?

e Miért kell még vasarnap hajnalban is munkaba menni egyeseknek?
Rengeteg hasonl6 kérdés foglalkoztatja most a vilagot.

A konyv példai gyakran menedzsmentlapokbol, maskor egyenesen a napi sajtobol
szarmaznak. A miikodé informacidgazdasagi rendszernek alig vannak mértékado elméleti

feldolgozasai. Ha van is, tobbnyire a jelenség egy-egy szeletét elemzi.
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13. abra: Konyvborito
Forras: sajat foto

Féiskolankon hasonlo elveket alkalmaztunk. Hallgatdinkat arra kértiik, a tananyag

alapjan gytjtsenek az internetrél példakat a kiilonbozo iparagakbol.
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Féiskolankon a gazdasagi targyak domindlnak, de egyre inkdbb erdsitjiik az IT targyak
hatasat. Ezt erOsitendé a tananyag keretében a felmeriilé IT témékat és megolddsokat
bemutattuk a hallgatoknak. fgy a CAD-CAM témékat is tanitottunk a FREE CAD program

segitségével, valamint a mesterséges intelligenciaval is kicsit mélyebben foglalkoztunk.

Miért kellett a CAD-CAM-et kicsit megérteni?

A ruhaipar, az autdipar ennek kdszonheti, hogy egyedi termékeket tudnak egyik naprol

a masikra gyartani, elég a program bizonyos parameétereit atirni.

Megtanitjuk didkjainkat, hogy a teljesitmény nem mindig mérhetd. Viszonylag jol
mérhetd a tudomanyban és a sportban, a mivészetekben kevésbé! (Lasd.: szamitogépes
festészet és zeneszerzés - Mesterséges intelligencia). A teljesitmény, még ha jol mérheto is,
onmagéaban kevés a sikerhez. A siker attol fligg, hogy a tdrsadalom miként fogadja a
teljesitményt. Ahhoz, hogy valaki a munkdjat sikerre tudja valtani, sziikség van kapcsolatokra,

¢s itt jonnek a képletbe a haldzatok.

Barabasi Albert-Laszlo halozatkutato ,,Behalozva” ciml konyvében (2) megallapitja,
hogy a sikernek egyetemes ¢és matematikai torvényszeriiségei vannak. Megmutatja, hogyan
kapcsolodik minden egymashoz, €s mit jelent ez a tudomanyban, az iizleti és a mindennapi
¢letben. (A halozatokrol a konyv felhasznalasaval filmsorozat is késziilt). Barabasi
bebizonyitotta azt is, hogy a vilagon barkihez el lehet jutni 5 1€pésben, azaz 5 emberen keresztiil

barkinek, csak meg kell talalni ezeket az embereket!
Ez a tétel iskolankban is igazolhato!

Iskolankban megtanitottuk diakjainknak a halézattervezés alapjait és a CISCO
hasznalatat mas targyakban és az Informaciogazdalkodas targyban is. Ezen targy keretében

gyakorlati példakon keresztiil a gazdasagi hasznossagot mutattuk be.

A tanulasi tevékenység dontések sorozata (kivel, mit, honnan és hogyan tanuljunk). A
didkokat probaljuk mindig j6 dontésekre sarkallni, melyhez alljon itt egy régi klasszikus
torténet:

,»Egy milliomost faggat egy 0jsagiro:
— Mondja, mi a sikerének a titka?

— A jo dontések.

— Es mire alapozza a j6 dontéseit?

— A tapasztalatra.
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— Es honnan szerzi a tapasztalatot?

— A rossz dontésekbdl.”

Foiskolankon a blended learning oktatast részesitjiik eldnyben. Minden tanar

parhuzamosan alkalmazza a kontakt képzést az online kapcsolattartassal.

Tanulmanyéaban Bang (1) bebizonyitotta, hogy az tigynevezett blended learning, vegyes
rendszeri képzés az, amely a leginkdbb megfelel a hallgatok igényeinek. A hallgatok az
eldadasokon, gyakorlatokon konzultadlnak a tanarral, a tananyagot pedig online kapjak meg,
illetve a férumokon tartjdk a kapcsolatot az oktatokkal és egymassal. Az ujszerii, online
kommunikécié gordiilékenységét és hatékonysagat mindségmenedzsment folyamatok ¢&s

dokumentécio biztositja.
Befejezésiil kovetkezzen egy zarogondolat.

Ugy is tanithatnank, hogy senki ne értse, de inkabb tanitsunk ugy, hogy mindenki
megértse! Melyik a jobb? Errdl jutott eszembe Chaplin egyik idézete, melyet akkor mondott,
amikor Albert Einstein-nel egyiitt aut6ztak Hollywoodban és a tomeg éljenezte dket:

»Latja, mindkettdnket €éljeneznek. Magét azért, mert senki nem érti, engem meg azért, mert

mindenki megért.”

Felhasznalt irodalom:
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directory/index.php?page=doc&doc_id=7778&docIng=6 (accessed on 18th August
2008).

e Barabasi, A-L. (2013). Behalozva. Helikon Kiado. Budapest.

e Bencsik, A., Marosi, 1. (2009). A "Tudas Templomai" hivok és szerzetesek nélkiil?.
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e Kiss, J. (2003). Az informacios tarsadalom tudastranszfer innovativ modjai. Budapest,
MTA ITA.

e Szabo, K., Hamori, B. (2006). Informaciégazdasag. Akadémiai Kiad6. Budapest.
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celzo-eredmenyeirol
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