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KRENYACZ EVA

HIBRID A JOVO MINDEN TERULETEN? — AVAGY AZ EGESZSEGUGYI
VEZETOKET IS ORVOSSZAKMAI VEGZETTSEGU CONTROLLER FOGJA

TAMOGATNI?

IS HYBRID THE FUTURE OF WORK? — OR WILL HEALTH MANAGERS
ALSO BE SUPPORTED BY A MEDICAL PROFESSIONAL CONTROLLER?

Az egészségugyi szervezetek controllerei a rendszeres és ad-hoc fenntartdi beszamoldk készitése folytan a szervezet joker
szerepl@jévé valtak, némely felsé vezetd a bizalmi kapcsolat megléte esetén kiemelten szamit munkajukra. Mégse lehet
business partnernek nevezni a controllereket: nemcsak a megnevezés idegen a kérhazakban, hanem maga a controller be-
vonddasa a vezetésbe, belsé tanacsadasi funkcidja és a k6zos feleldsségvallalas intézménye is. Az orvosszakmai teruletrél
érkezd, ugynevezett hibrid controllereket hazankban alig talalunk, egyrészt az orvosszakma és az ,,adminisztracio” ritkan
fér meg egymas mellett, masrészt akinek ,érzéke, készsége, képessége van hozza, az hamar vezetdi pozicidba kerul”, vagy
akar a maganegészségligyi szféraban kamatoztathatja tudasat. A szerzd jelen kutatasaban a kérhazi controlleri funkciot és
tipizalast egyéni (vezetdi, szakértdi és fenntartoi) és fékuszcsoportos mélyinterjukon gyujtott, longitudialis adatok alapjan
mutatja be, kiemelve az esetleges negativ valtozasokat, illetve fejlédéseket. Az interjuk fontosabb elemeivel azonosit min-
tazatokat, az 6sszefoglalasban pedig a nemzetkozi szakirodalmi és a hazai tapasztalatokat is 6sszeveti.

Kulcsszavak: controller, hibrid, menedzsmentkontroll, vezetd, kérhaz

Controllers of healthcare organizations have become ‘joker actors’ in the decision-making of the organization due to
service regular and ad hoc reports. Some senior executives even involve them in the decision-making process when
there is a relationship of trust. However, we cannot identify controllers as business partners. Hybrid controllers from the
medical field are scarce in Hungary. The medical profession and the ‘administration’ rarely fit together; moreover, those
with the appropriate skills and abilities can enter a leadership position or use his/her knowledge in the private healthcare
sector. The function and standardization of healthcare controllers was examined based on longitudinal data collected in
individual (managerial, expert and maintainer) and focus group interviews, highlighting negative changes and possible
developments. Patterns were identified with the most essential elements of the interviews, and in summary, the current
international literature and domestic experience were also compared.

Keywords: controller, hybrid work, management control, healthcare, hospital

Finanszirozas/Funding:

A szerzd a tanulmany elkészitésével 6sszefliggésben nem részesult palyazati vagy intézményi tdmogatasban.
The author did not receive any grant or institutional support in relation with the preparation of the study.

Szerz6/Author:

Dr. Krenyécz Eva® (eva.krenyacz@uni-corvinus.hu) egyetemi adjunktus

2Budapesti Corvinus Egyetem (Corvinus University of Budapest), Magyarorszag (Hungary)

A cikk beérkezett: 2021. 09. 08-an, javitva: 2022. 09. 27-én, elfogadva: 2022. 12. 19-én.
The article was received: 08. 09. 2021, revised: 27. 09. 2022, accepted: 19. 12. 2022.

Az iizleti ¢életben a controlling jelentds szerepet tolt be,
sokan a siker kulcstényezdjének tekintik. A control-
ling szo6 hallatan a vezeték dontéstamogatasara asszoci-
alunk, pedig a kontroll szonak alapvetden az ,.ellenérzés
¢és iranyitas” a jelentése, melyet Henri Fayol (1949) ere-
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deti kontroll definicidja is takar (standardok megallapi-
tasa, teljesitménymérése és riportaldsa, visszacsatolasa).
A controlling — német tradiciok alapjan meghatarozott
definicidja szerint — olyan, ,,funkciokat atfogé iranyitasi
eszkdz, amelynek feladata a tervezés, az ellendrzés €s az



informacioellatas 6sszehangolasa annak érdekében, hogy
a vallalat elérje a kitlizott eredménycélt” (Horvath, 2008,
p- 15). Azaz egy olyan eszkdzrendszer, amelynek alap-
vetd rendeltetése a vezetés részeként végzett tervezés, a
tervteljesiilés ellenérzése, valamint a vezet6i dontésekhez
sziikséges informacioellatas Osszehangolasa és tamoga-
tasa (Bodnar, 2004; Bodnar et al., 2011). Az angolszasz
teriileteken a menedzsmentkontroll (management control)
fogalma terjedt el, mely ,,az a folyamat, amelynek soran
a vezetok annak érdekében befolyasoljak a szervezet tag-
jainak magatartasat, hogy megvalositjak a szervezet stra-
definicios kiilonbségek elhalvanyultak, mivel mindkét
szemléletben a szervezeti teljesitmény javitasa keriilt a
kozéppontba (ICV/IGC, 2012).

A nem iizleti szervezetek tekintetében Eurdpaban a
legrégebben a XIII. szazadban az angol és francia udvar-
hazak alkalmaztak contrerolleourt, az amerikai kontinens
els6 ismert controllingintézménye az amerikai kongresz-
szus altal az allamhaztartasi bevételek és kiadasok ellen-
Orzésére létrehozott Controlling Office (1778). Napjaink-
ban a legtobb menedzsmentkontroll-tanulmanyt mégis a
for-profit szféraban készitik (Anthony & Young, 2003),
indoka az egyértelmii profitmaximalizalasbol adodo cél-
tisztasag, mely sok nonprofit szervezetnél nincs jelen
(Merchant, 2007).

A nyugati egészségiigyi szektor az elmult évtizedek-
ben a New Public Management reformfolyamatainak volt
kitéve (Pettersen & Nyland, 2006), ennek eredményeként
a menedzsmentkontroll térnyerése az egészségiigyi szer-
vezetekben a hatékony forrasallokacioé tdmogatasaban és
a menedzseri dontések informacidszolgaltatasaban valo-
sulhat meg. A rendszer viszont nagyon gyakran formalis
marad, aminek Baran (2013) tobbek kozott a kovetkezd
okokat tulajdonitotta: az integralt informatikai rendsze-
rek elmaradottak, a dolgozok tudasa és a menedzsment
informacioja hianyos, valamint alacsony a kozfinanszi-
rozas. A hazai korhazi controllingrendszert egy korabbi
szakirodalmi attekintésben (Krenyacz, 2018a) részletesen
bemutattam, de a legfontosabb ismérveket kiemelem. A
leghangsulyosabb a pénziigyi szemlélet, melynek kdzép-
pontjaban a likviditas- és adossagkezelés all, legfontosabb
feladatanak pedig az ellatasért elérhetd finanszirozas ma-
ximalizalasat és a szallitéi allomanyok optimalizalasat
tekinti. A koltség- és fedezetszamitas, valamint a bench-
markadatok felhasznalasa elméletben része a rendszernek,
ezek adathasznalata mar vezetdi elkotelezodéstol fiigg. A
koltségadatokat az intézmények havonta kiildik be a fenn-
tartéhoz, cserébe benchmarkadatokat kap(na)nak, melyek
felhasznalhatosagarol folyamatos szakmai vita zajlik. A
korhazaknak lehetdségiik van 0sszehasonlitani az adata-
ikat intézményenként és szakmanként kimutatott, a finan-
szirozo altal kezelt és kozzétett adatokkal (ebbdl adoddan
elsésorban finanszirozasi adatokbol), illetve a tanacsado
cégek kimutatasaival.

A controllingrendszerek miikodtetéi a controllerek:
»A controllerek alakitjak ki és tamogatjak a célkitlizés,
tervezés ¢és iranyitas folyamatat annak érdekében, hogy
a dontéshozok célorientaltan tudjanak tevékenykedni”.
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Ezenkiviil altalanosan elfogadott feladata a jovébe tekintd
koordinacio, a célok dsszekapcsolasa a szervezet minden
szintjén, a controllingrendszerek fejlesztése és az adatok
mindségének biztositasa, a gazdasagi racionalitas feltéte-
leinek biztositasa (ICV-IGC, 2012). Napjainkban mar a
,controlling rendeltetése” nem az adatgazdagsagot céloz-
za, hanem az informacidogazdasagot, azaz a controller a
controllingrendszereket dontéstamogato funkcioval tolti
meg (Szukits & Bodnar, 2019). Az egészségiigyi szektor-
ban is a korhazi menedzsment informaciokkal (legfoként
pénziigyi, finanszirozasi ¢és teljesitményadatok) torténd
ellatasaért a controller felel (Krenyacz, 2018b), a vezetoi
igények mértékének megfelelden. A korhazak gazdalko-
dasi és dontéstamogatasi rendszere nagyon heterogén: a
vezetok eltérd eszkozoket valasztanak a korhazak iranyi-
tasara, melyek kiilonbozé ,,dontés-elokészitési szintet”
is jelentenek (1) a vezeté nem tamaszkodik controlling-
rendszerre, (2) a likviditas és adossagallomany kezelésére
fokuszal és (3) a controllingrendszer tamogatja a korhaz
vezetdjét (Krenyacz, 2007). Mindkét utdbbi esetben az
adatokat a controller allitja eld és (a belso és kiilsé igé-
nyeknek megfelelden) kimutatast készit beldliik.

A hazai egészségiigyben 2015-ben szakértok altal ko-
zbsen kialakitott egységes controlling-szohasznalat és a
controlleri munkat megalapoz6 dokumentumok (egységes
szamlatiikor, szamlarend, controllingkézikonyv) lettek
elfogadva, és elkezd6dott a fenntartd altal miikodtetett
szektoralis controllingrendszer kialakitasa és mukddte-
tése (Krenyacz, 2018a,b). A tanulmanyban a controlling-
rendszert szervezeti szintli vezet6i eszkdznek tekintem, a
szektoralis rendszer elemzése a cikk terjedelmi korlatja
miatt sem megvalosithato.

A controlleri szerepvaltozas a szakirodalom
alapjan

Az elmult fél évszazadban a controlleri szakmat tobb pers-
pektivabdl is vizsgaltak: szerepét, sziikséges készségeit,
képességeit, majd az utdbbi idékben a controller bevono-
dasara tevodott a hangsuly (Szukits, 2017), ez a controlleri
szakma idébeni és szakmai fejlodését is tiikrozi.

A tankonyvekbdl ismert, legelsé controlleri szerep-
felfogas a Henzler- (1974) és a Ziind-féle (1978) tipiza-
las, mely a controllert regisztratorként, navigatorként és
innovatorként azonositja. A controller (1) regisztrator-
ként olyan szamvitel-orientalt controller személy, aki a
hangsulyt a rutinszerli adminisztraciora helyezi, (2) na-
vigatorkent jovo- és akcioorientalt, aki segitséget nyujt
a tervezéshez, ellenérzéshez, illetve valtozasokat kezde-
ményez, ¢és (3) innovatorként pedig mar kozvetlentil részt
vesz a problémamegoldas folyamataban. Konyveldi vagy
regisztratori szerepben a controllerhez a pénziigyi besza-
molokért és a belsé kontrollért fordulnak (Hopper, 1980;
Sathe, 1983; Bogt, Helden, & Kolk, 2016), mig az inno-
vator szerepet ma mar business partnerként emlegetik.
Goretzki, Strauss, & Weber (2013) szerint a rutin munkat
(adatrogzités, riportolas) végzo controllerek (Jarvinen,
2009) helyébe a ,,business partner” szerepi controller 1ép,
aki hajlando és képes tobb hozzaadott értéket biztositani a

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LIV. EVF. 2023. 2. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2023.02.01



CIKKEK, TANULMANYOK

dontéshozatalban és az ellenérzésben (Jarvenpid, 2007). A
menedzsmentorientalt controller rendszert és funkciokat
atfogé szemlélettel rendelkezik és az ellendrzési funkcio
helyett a segitségnyujtas ¢és a ,,service” gondolkodasmod
van jelen (pl. Goretzkia et al., 2013; Kérmendi & Toth,
2011, p. 57). A szakirodalomban hasznalatos a controllert
informacios menedzsernek, mitfahrernek, révkalauznak
is nevezni (Musinszki, 2012).

Sathe (1983) négy ideal szereptipust azonosit be, utal-
va a controller feleldsségére és a dontéshozatalba torténd
bevonddasara. A (1) vezetdi dontésekbe bevont controller
(involved controller) felelossége a menedzsment szama-
ra nyujtott tevékenységeken van, a beszamolokészités €s
belsé kontroll kevésbé hangsulyos. A (2) fliggetlen cont-
roller (independent controller) esetében mindez forditva
jelenik meg, azaz a hangsuly a beszamolok készitésén ¢€s
a belso kontrollon van. A harmadik tipusu controller (sp/it
controller) mindkét feleldsségre nagy hangsulyt helyez,
azaltal, hogy megosztja a controller feladatait és kiilon-
bdz6 szereplokhdz rendeli a menedzsmenttamogatast,
a pénziigyi riportolast, a belsé kontroll felelésségeit. Az
(4) erds controller (strong controller) mindezen el6bbi fe-
leldsségeket egy személyhez dedikalja. Bogt, Helden, &
Kolk (2016) szerint a controller olyan szakember, aki felel
a koltségvetés tervezéséért, a belso riportolasért és a kolt-
ségszamitasért, illetve az ezekhez kapcsolodo tevékeny-
ségekért, mint példaul a menedzsmentrendszerek fenn-
tartasaért és fejlesztéséért. A controller szilard pénziigyi
szakértelemmel, fliggetlen és kritikus hozzaallassal bir.

Ezt a szerepbdl adodo bevonddast az ICV/IGC (2012)
ugy definialta, hogy a menedzser és a controller kozotti
kooperacioban a menedzseri célkijelolést kovetden kozos
felel6sséggel tartozik a controller, azaz proaktiv és tamo-
gato partner. Az elmult iddszakban egyre széleskoriibb €s
heterogénebb feladatokért feleldsek a controllerek, ideért-
ve az informacidszolgaltatas core, alapveto feladatat (We-
ber, 2011). Weber kutatasaban bemutatja, hogy a control-
lerek a ,,bean countertdl” a ,,business partnerig” torténd
fejlodése megnovekedett feladatokat, felelésséget és funk-
cidokat eredményezett. Tapasztalata szerint a controller
alapfeladata a szervezet gazdasagi helyzetének bemutata-
sa (eszkozok és modszerek széles tarhazaval az adathasz-
nalattol a kommunikacioig), de az informacidszolgalta-
tason alapuld tovabbi controlleri feladatok mértékét az
interakciok soran szerzett tapasztalataik (mennyiségi €s
mindségi) €s az elérhetd tovabbi szolgaltatasok fiiggvénye
hatarozza meg (Weber, 2011; Szukits, 2016). Ezek alapjan
négy egymassal Osszefiiggd feladatszintet hataroz meg
((1) az eszkdzokon keresztiili menedzsmenttamogatas, (2)
a reaktiv, folyamatokon alapulé menedzsmenttamogatas,
(3) a reaktiv, tartalomalapii menedzsmenttadmogatas és (4)
a proaktiv, tartalomalapi menedzsmenttamogatas), me-
lyek a controllership fejlédési iranyait is kdrvonalazzak.

A korabban bemutatott komplex feladatok ellatasa-
hoz elengedhetetlen kompetencidkra ¢és képességekre
van sziikség. A controllernek olyan készségekre és ké-
pességekre van sziiksége, amelyek hozzasegitik a szer-
vezet minden szintjét érintd munkavégzést és a szer-
vezeti befolyast: az iizleti és menedzsmentismeretek, a
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kereskedelmi tudatossag, az analitikai készségek, az inter-
perszonalis/csapatéskommunikacioskészségek, I T-ésszamvi-
teli/konyveléstechnikai ismeretek, rugalmassag (Byrne &
Pierce, 2007), azaz a szakirodalom ebben alapvetden
sz€leskortien gondolkodik (pl. Szukits, 2016; Bunget &
Brinduse, 2019; Byrne & Pierce, 2007). Az 1. tablazatban
Osszegyijtottem az alapvetd controlleri készségeket és ké-
pességeket.

1. tablazat
Alapvetd controlleri készségek és ismeretek

etikussag

analitikus gondolkodas

racionalis attittid

Egyéni készségek proaktiv attittid

pontossag

kreativitas

rugalmassag

kommunikacios képesség

Kommunikacios csapatszellem

készségek

tarsaik tajékoztatasanak képessége

bizalom elnyerése

Modszertani ismeretek

Teriileten szerzett szakmai tapasztalat

Specialis képességek

Klinikai tudasbazis*, finanszirozasi ismeretek**

Forrds: sajat szerkesztés, kiegészitve Bunget & Brinduse (2019), a hibrid
controlleri készségekkel** kiegészitve Kurunmaki (2004) alapjan

A (kdz)egészségligyi intézmények controllereinek szere-
pe az ellatashoz kotott (,.teljesitmény”) finanszirozas be-
vezetésével jelentésen felértékelodott (Kurunmaki, 1999;
Kurunmaki et al., 2003), mindemellett a nyugati szemlé-
letmddban a hibridizacié erételjesen megjelenik.

Hibrid controlleri kutatasok

Jarvinen (2006) munkassagaban megkiilonboztet ,,pure”
(klasszikus, ,tiszta”) ¢és hibrid controllert. El6ébbi egy
»igazi” gazdasagi, lizleti szakember, akinek szakértelme
a vezetOi szamvitel, a pénziigyi konyvelés ¢és a szamviteli
informacios rendszerek teriileteiben gyokerezik. A hibrid
tarsa 6tvozi a nem pénziigyi teriilet tartalmi ismereteit és
a controllerspecifikus teriiletek szakértelmét (Jarvinen,
2006). Kurunméki (2004) a controllerfunkciok efajta
hibridizalodasat kutatja korhazi kornyezetben: olyan finn
orvosokat vizsgal, akik vezet6i szamviteli tudassal és fel-
adatokkal (elsdsorban tervezés, kdltségszamitas, arkalku-
lacio) bovitették ki orvosszakmai tudasukat. A pozicio lét-
rejottét kutatok (Kurunmaki, 1999, 2004; Jarvinen, 2009)
azzal magyarazzak, hogy az orvosok elvallaltak a klini-
kai vezetdt tamogatd szamviteli feladatokat, azaz hibri-
dizalodtak. Kurunmaki altal bemutatott egészségiigyi
intézmények hibridizacios folyamatahoz Jacobs (2005)



hozzaflizi, hogy a szakmak polarizaciodja is zajlik, azaz a
hagyomanyos szamviteli feladatok egy részét konyveldk
végzik, mindemellett az orvosok egy része adminisztra-
tiv és finanszirozasi feladatokra szakosodik (Hyvonen,
2009). Jelen kutatasomban a hibrid controllernek tekintem
azokat az orvosszakmai teriiletrdl érkezé szakembereket,
akik a pénziigyi, szamviteli, gazdalkodasi és esetleges
IT-ismereteket igényld controlleri feladatokat is ellatnak.

A hibrid controller egyes korhazakban erés pozicio-
val rendelkezik, mégis jellemzdéen inkabb a pénziigyi és
gazdasagi ismeretekkel rendelkez6 (pure) controller vesz
részt szorosan €s kozvetlenill a szervezet iranyitasaban
(Jarvinen, 2006). Goretzkia (2013) kiegésziti azzal, hogy a
hibrid controller esetében a helyi ismeret (1asd itt korhazi
szakmai tudas, ismeretek) legitimacioként is szolgal és a
business partner szerep intézményesiilését tamogathatja.

Bogt et al. (2016) kutatasai szerint a hibrid controlle-
rek széles korben elfogadottak, a megkérdezettek poziti-
vabban viszonyultak hozzajuk, mivel divatosnak tartjak
a sajat orvosi szakmajuk hatarainak bovitését, és ugy
gondoljak, hogy minden szakembernek kapcsolddnia kell
a vezetdi feladatokhoz és folyamatokhoz (guru-oriented
view). A szerzOk ugy latjak, hogy ez a folyamat karos is
lehet, mivel a szervezet hattérbe szorithatja az ers pénz-
ligyi/gazdasagi tudassal rendelkezé controllereket és ez
végeredményben az eréforras csokkenéséhez vezethet. A
szerzOk kiemelik a pénziigyi/gazdasagi szakértelem és a
pénziigyi és egyéb nézépontok fair és partatlan bemutata-
saban: ,,A controller egy elfogulatlan és kritikus értékeld,
aki érti az élet Osszetettségét és a bizonyitékokra kon-
central.” A szerzok kételkednek a hibrid controller eme
képességében, a kdzszektorban ugy tiinik mégis ez a tipus
a megfeleld valasztas.

Modszertan

A controlleri kutatas elézményeként korabbi publikaci-
okban (Krenyacz, 2017) feltartam a magyar egészségiigy
controllingrendszerét, a Glaser & Strauss (1967) nevéhez
kotheté Grounded Theory modszer alkalmazasaval. Kva-
litativ kutatasi elemek (mélyinterju és fokuszcsoportos
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interju) kérdéseiben a téma teljességének igénye miatt
kitértem a controlleri pozicié kiilonféle mintazataira, mi-
vel ezek az interjualanyoknak feltett nyitott kérdésekben
ohatatlanul megjelentek. A controllerre vonatkozé nem-
zetk6zi szakirodalom mélyebb megismerését kovetden
ujabb adatfelvétel késziilt: 6t évvel késébb (2020-ban)
Ujabb interjukat készitettem a korhazak vezetdivel és cont-
rollereivel, a controlleri és hibrid controlleri munka ka-
rakterisztikajarol. A kutatas adatfelvételei lefedik a cont-
rolling kezdetétdl napjainkig eltelt iddszak tapasztalatait,
illetve kitekintést tesz a jovore vonatkozoéan. A masodik
adatfelvételnél felkerestem korabbi interjualanyaimat, il-
letve ujabb interjualanyokkal egészitettem ki dket, mivel
tobben mar nem a szakmajukban (és/vagy az egészség-
igyben) dolgoznak, illetve 0j kutatasi alkérdést (hibrid
controllerhez kotédéen) fogalmaztam meg. A 2. tablazat
Osszefoglalja a kutatasom soran végzett adatfelvételek pa-
rameétereit.

Az interjuk soran alapvetéen harom kutatdsi kérdésre
kerestem a valaszt: (1) mi a szerepe, feladata a magyar
egészségiigyl intézmények controllereinek, (2) milyen
elvarasokat tamasztanak a vezeték feléjik, illetve (3) le-
teznek-e a nemzetkozi szakirodalomban megismert hibrid
controllerek?

Az allami egészségligy teriiletén nem talaltam hibrid
controllert, de interjiim soran egy (évtizedekig allami
fenntartasu intézményben tapasztalatot szerzett) hibrid
controllert elértem egy maganegészségiigyi intézmény-
ben. Tovabba az interjualanyok kozott két fels6é vezetd
is volt, akik korabbi palyafutasuk soran, gyogyitd tevé-
kenység mellett controllingadatokat készitettek és/vagy
elemeztek.

Az interjuialanyok anonimitasat megdrizve az intéz-
ményi listat és a résztvevok nevét, munkakdrét nem ne-
vezem meg, az eredmények bemutatasa soran az idézetek
az alabbi kodokat rejtik: vezetdi interju (VI), szakértoi
interju (Szl), fokuszcsoportos interju (FCsl), controlleri
interju (Co). Az egyéni és a csoportos interjuk félig struk-
turaltak, és a csoportos megbeszélést megelozte egy kie-
gészitd kérdodiv, a kutatas témajanak, illetve a valaszadok
nézOpontjainak jobb megismerése céljabol. A fokuszcso-
port homogeén, de két teriiletet (controlling és finansziro-

2. tablazat

A kutatasmodszertan meghatarozé elemei

. . ., Szakértoi, fenntartoi és vezetoi Mélyinterjuk
Fokuszcsoportos interju . .,
interju (controller)
adatfelvétel 2015 2020, 2022
kiilonb6z6 intézmények AEEK (mai OKFO) intézmények felso vezetdi, (3)
(eltérd teriilet, méret) felsdvezetoi interjuk (3) kozépvezetoi (2)
mintavalasztas controlling és finanszirozasi szakértdi interjuk — tanacsadok, infor- | controlleri (4)
kozépvezetdi teriiletrdl (5) matikai tamogatok részvételével (3) hibrid controlleri (1)
vezet6i interjuk — jelenlegi és volt fenntartoi vezet6i interja (1)
intézményvezetdkkel (7)
adatgyfijtés fokuszcsoportos interji egyéni vezetoi mélyinterjuk egyéni mélyinterju
elemzés Verbi MAXQDA 12 szoftver kiegészités

Forras: sajat szerkesztés
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zas) foglal magaba, ami szorosan &sszekapcsolodik, illet-
ve az interjualanyok alapvetden tobb intézmény (eltérd
teriilet, méret, struktura, menedzsment) tapasztalataval
rendelkeznek és erdsen motivaltak, elkotelezettek a veze-
tok kiszolgalasaban. Ebbdl adoédoan az intézetek beazo-
nositasa, kategorizalasa felesleges, mivel a controllerek
bevonasa vezetdi attitiid és nem az intézménytdl fliggd
tényez0, emellett az elmult kdzel hisz évben a megkér-
dezett vezetdk szamos intézményben kiilonbdzo feleldssé-
gi szinten lattak bele és alakithattak a mikodési, dontési
mechanizmusokat. S6t az adatfelvétel soran is volt olyan
interjualany, aki intézményt vagy funkciot valtott. Ez is
alatamasztja Dozsa (2010) megallapitasat, hogy az egész-
ségiigy turbulens kdrnyezetben mitkodik.
Osszesen 29 mélyinterji késziilt a kutatdsban, emellett
fontos megjegyezni, hogy
(1) az interjualanyok jellemzden a 90-es évektdl kezd-
ve a controlling érintettjei voltak,
(2) az interjualanyok az egészségiligyben tobb intéz-
mény munkajaban is részt vettek/vesznek és
(3) az 6t évvel késébb késziilt interjuk egy része a
korabbi alanyokkal késziilt. A masodik adatfelvé-
tel soran kiegésziiltek az interjukérdések a hibrid
controller kérdéskorére, valamint kitértek az eltelt
iddszak kornyezeti, jogszabalyi és egyéb valtozasa-
ira. A kutatas longitudialis jellegét a két adatfelvé-
tel és az elézmények feltarasa, jovobeni kitekintése
tamasztja ala.

Kutatasi eredmények

A kutatasi eredmények értelmezésében az egészségiigyi
controlleri szakma kialakulasa és hazai oktatasi, képzési
rendszer ismerete elengedhetetlen. A legelsé controlling-
rendszert 1993-ban az akkori Zala Megyei Korhazban
vezették be az elsé korhazi mindségbiztositasi rendszer
felallitasaval egyiitt, mely alapvetden egy kisérlet volt az
els6 vezetdi iranyitasi rendszer bevezetéséhez. A halado
gondolkodast korhazak részt vettek az egészségiigyi fi-
nanszirozasi rendszer atalakitasaban is, az addigi korha-
zi bazisfinanszirozast felvaltotta egy korszert, teljesit-
ményekhez kotdtt (homogén betegségesoportok alapjan
meghatarozott) finanszirozas. A finanszirozas kialakitasa
soran az eljarasok atlagkoltségét vették alapul, melyhez
a kivalasztott korhazi adatbazisokat hasznaltak fel. Ez
a tudas, gondolkodasmod uttorévé tehette a kivalasztott
koérhazakat vezetésbeli gondolkodasukban ¢és segitséget
nyujtott a koérhazi bevételek maximalizalasahoz. Ebben az
iddszakban a korhazak eredményes mitkodésiiket a magas
fedezeti tevékenységek végzésébol nyerték, melynek fon-
tos elofeltétele volt a koltségek pontos ismerete. Ebben a
kezdeti és uttord iddszakban a korhazak olyan szakembe-
reket alkalmaztak, akiknek elsddleges feladata a bevételek
maximalizalasa és a fedezetek szamitasa volt, ebbél ado-
doan a finanszirozasi teriiletrdl érkeztek a controllerek.
A munka 06sztonzését érdekeltségi rendszer tdmasztotta
ala, mely egyes teriileteken extrém magas anyagi juttatast
jelentett. A finanszirozds modositasaval (finanszirozasi
teljesitmények maximalizalasaval, azaz a teljesitményvo-
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lumen-korlat bevezetésével) ez a szemlélet egyre inkabb
feledésbe meriilt, ma érett (intézményi felhasznalasu)
controllingrendszereket azok a vezet6k hasznalnak, akik
rendelkeznek gazdasagi/menedzsment szemlélettel, és/
vagy kialakult bizalmi viszony a controlling (jellegii) te-
vékenységet végzé személlyel. A controller helyett egyes
intézményekben finanszirozasi szakember, egészségiigyi
szervezO vagy gazdasagi vezetd latja el a core controlleri
feladatokat.

A controlleri funkci6 kialakuldsa mellett a hazankban
elérhetd képzési programok is meghatarozoak (lenné-
nek), de nem hirdetnek a controllerek szamara specialis
egészségiigyi controlleri képzést, kizarolag egészségiigyi
menedzserképzés keretében lehet controllingkurzust
hallgatni. Jelenleg harom felsGoktatasi intézmény képez
egészségiigyi menedzsereket: a Debreceni Egyetem, a
Pécsi Tudomanyegyetem és a Semmelweis Egyetem. Az
interjualanyok szerint az egyetemen oktatott controlling
egy ,.erdekes felvillantisa a témadnak”, maga a szemlé-
let elsajatithato iskolapadban, viszont a gyakorlatot sehol
nem oktatjak.

A controller mint joker szerepl6

A menedzsmentkontroll-rendszer kialakitasat és mikod-
tetését befolyasolo tényezdk egyik eleme, sét kiindulo-
pontja, a stratégia, igy a rendszerek elsddleges célja is
¢ stratégia megvaldsitasanak elésegitése (Anthony &
Govindarajan, 2009). Mégis a kutatdsomban készitett
meélyinterjuk és fokuszcsoportos interjuk soran a straté-
gia, illetve ennek kontextusa is csak felszinesen keriilt
elé. Az egészségligyi szervezetek vezetdi €s controllerei
nem a sajat szervezeti stratégiai céljukbol (kutatdasom
nem tér ki ennek létezésére) vezetik le a stratégiai €s
operativ tervet, hanem a meglévd keretek, szabalyoza-
sok (pl. teljesitményvolumen-korlat) és fenntartoi sarok-
szamok alapjan az operativ kerettervezésnél inditjak a
formalis kontrollfolyamatot (Anthony & Govindarajan,
20009, p. 112) és a controlleri funkci6 is ehhez az elemhez
kapcsolodik. Az operativ tervezés alapvetden a kdtelezo
koltségvetési tervezést jelenti, ,,a controlling bevételi ol-
dalat, a teljesitményeket tervezik, a koltségoldalat nem”,
utobbi tervezése az el6zd évi szamok alapjan torténik.
A mikodés soran szigoru keretgazdalkodas torténik, a
keretek tullépését folyamatosan figyelik a controllerek,
,ha tullépés van, a tullépest indokolni kell ... a gyogy-
szerek, a ver, amiben rugalmasabbak a keretnél, ha tul-
lépik a keretet, indoklast kérnek a vezeték” (Co). Egy
ilyen rendszerben a controller kétféleképpen tamogatja
a vezet6t a dontésekben: egyrészt a mar emlitett keret-
atlépéseket figyeli, masrészt a bevételek, teljesitmények
alakulasat ugy koveti nyomon, hogy ,.ha nem teljesiil,
akkor szol az osztalyoknak, hogy gyeriink, gyeriink,
vagy ha nagyon elszalad, akkor tessék egy kicsit vissza-
fogni” (Co). Ezek alapjan a controlling szabalyozo6 kor
(célmegegyezés, tervezés, tényértékek, terv/tény Ossze-
hasonlitas, eltéréselemzés, varhato célelérés, korrekcios
intézkedések) egyes elemei nem talalhatok meg a hazai
koérhazak mikodésében, masik része specialisan, az ella-
torendszer sajatossagaihoz idomult.



A controller klasszikus feladatai koziil a tervezés mi-
nimalis hangsulyt kap (lasd tervezés: Krenyacz, 2015),
az eldrejelzést nem hasznaljak, leginkabb a beszamolas
értelmezhetd controlleri tevékenységként. A terv/tény
Osszehasonlitas €s eltérések vizsgalata, valamint a kii-
l16nféle rendszeres ¢és ad-hoc informaciodszolgaltatas a {6
tevékenysége a controllernek. A kérhazakban az egész-
ségligyi controlleri szakma kialakulasabdl adéddan egy
elsddleges prioritasu feladata is van a controllernek, még-
pedig a finanszirozasi jelentések elkészitése, az ehhez
sziikséges adatok kiegészitése, feliilvizsgalata a bevételek
maximalizalasa érdekében. Az egészségiigyi controller
alapvetéen finanszirozassal és controllingbeszamolassal
kapcsolatos feladatokat lat el, de a vezetdk és a fenntarto
felé torténé mindenféle egyeéb elemzéseket, ad-hoc felada-
tokat is 6 latja el.! Mivel a controller a vezetés szamara
fontos elemzési, adatszolgaltatasi feladatot el tud latni és
barmilyen feladattal megbizhato, ezért kulcsemberré val-
hat az egészségiigyi intézményekben, ¢ lehet a szervezet
joker szerepldje. (A controller és a vezetd kozotti bizalom
miatt csak feltételesen — bévebben a Controller bevona-
sa a dontéshozatalba részben irok rdla.) A folyamatos,
tervezhetd beszamolasi feladat mellett szamtalan ad-hoc
riport elkészitését is a controllernek szignalnak ki. Az
egészségiligyi intézmények fenntartdja, illetve az agazat-
iranyitas folyamatos és rovid hataridés adatszolgaltatast
var az intézményektol, és ezeket az eseti adatkéréseket a
korhazak nem tudjak automatikusan megvalaszolni, az
adatszolgaltatashoz elvégzendd adatgytijtést és értékelést
altalaban a controller késziti el, melyhez megtervezi a bel-
sO intézményi feladatokat, koordinalja az orvosszakmaval
kozo6s munkat:

.minden, ami forint, azt lepasszoljuk a controlling-
nak.” (V)

Taldn mert szamok, és ki az, aki a kérhazban a sza-
mokhoz ért? Az a controlling!” (FCsl)

LHa példdul humanpolitikai szempontbdl kellett
déntéseket megalapozni, az elemzéseket mi (cont-
roller) végeztik ... az alapétlet, az alapelemzés,
hogy mi lenne, ha ezt csindlndnk, az mindig nalunk
csapodott le.” (FCsl)

Az intézményen beliili ad-hoc elemzéseket (betegellata-
si szolgaltatasok atalakitasa, atkoltozések megtervezése,
beruhazasok megtériilésének kalkulacioi, atszervezések,
kiszervezés értékelése stb.) szintén a controlling végez,
a féigazgatd vagy orvosigazgatd kérésének megfelelden,
de sokszor sajat otlet és megvalosithatosag alapjan. Az in-
tézményi elemzési ¢s beszamolasi feladathoz a felhaszna-
lando adatok ellenérzését is a controller végzi, mivel az &
keze kozil keriil ki az elemzés, ebbdl eredden kiilonbozod
ellen6rzési feladatot is el kell 1latniuk a vezetés kérésére,
mely nem tartozik a klasszikus controlleri feladatok kozé.

LA controllingban van egy utdlagos ellenérzési
funkcié is, nem a belsé ellendrzési szabalyozottsagé,
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hanem valéban a tartalmi belsé ellendrzésé. Sokszor
a felsé vezetés példaul a tuldrak ellendrzésére alkal-
mazza a controllereket, amely adatok alapjan don-
téseket is hoz (kbzeljovét befolyasold és pénzigyi
szemléletd).” (FCsl)

Osszességében a korhazi controller a klasszikus control-
leri feladatok —azaz a tervezés, ellenérzés és informacio-
szolgaltatas (Horvath, 2008) — mellett a finanszirozashoz
kapcsolodo feladatokat (finanszirozasi kodok javitasa,
karbantartasa, jelentések elkészitése) végzi és minden
olyan feladatot ellat, ami a szamokhoz, elemzésekhez és
ezek alapjan a dontés-elokészitéshez kapcsolodik vagy
a fenntartoi kérések kielégitésére szolgal. Jellemzden az
utobbi feladatok ad-hoc, rovid hataridés feladatok, igy a
vezetés nagyban tamaszkodik munkajukra, joker szerep-
16ként tekint rajuk. Ebbol adoddan a joker jelzé a nem
tervezett feladatok elvégzésére iranyul, a széles kori €s
rugalmas feladatvégzésre utal.

A controller bevonasa a dontéshozatalba

A fenntart6 (Allami Egészségiigyi Ellato Kozpont —
AEEK, majd Orszagos Korhazi Foigazgatosag — OKFO)
controlling havi, egységes formaban, modszertani utmu-
tatd alapjan készitett jelentéseket var az intézményektol,
de ez nem feltétlen jelenti azt, hogy ezen beszamolokat a
korhazi vezetok dontéseik elokészitésekor (részben vagy
egészben) fel is hasznaljak. Amennyiben a vezetd igényli
a controllingadatokat, akkor déntéseibe, illetve azok el6-
készitésébe bevonja a controllert, de ehhez elengedhetet-
len a korabban bemutatott szakmai hozzaértés ¢és vezetoi
bizalom.

LAmikor a controller felné a feladathoz, eqyrészt
szolgéltatni tud a féigazgaténak, masrészt kialakult
eqy bizalmi viszony (a féigazgaté elhiszi és nem kell
vele foglalkoznia, ha van kérdése, kap valaszt, illetve
olyan impulzusokat, hogy példaul ebben hénapban
ezzel a 2 osztallyal foglalkozik, vagy ezzel a f6orvos-
sal Ul le beszélgetni, vagy osztalyos egyeztetéseket
vezet be).” (Szl)

Mig a szakirodalom a controllert egyre inkabb a busi-
ness partner kategoridba sorolja, a hazai egészségiigyi
vezetOk ritkan tekintik belsé tanacsadonak, talan még
ritkdbban proaktiv partnernek. A controllerek egybe-
hangz6 valasza szerint az informaciok, illetve vezetdi
informacios rendszerek felhasznalasa és alkalmazasa
»erosen vezetofiiggo és széles a kézeg, amiben dolgoz-
nak”. (FCSI)

....persze kell egy olyan controller, aki meg tudja
csindlni, és annyira elfogadott, hogy megengedik,
hogy beszéljen réla.” (FCsl)

,a controller az borzaszté fontos, nagyon sokszor
mar be is hivjuk a controllert megbeszélésekre, Uiljén
ott, mondja azt hozza, amit & Iat benne. Sokszor azt
kérjik téle, hogy ne csak adatokat mondjon, hanem,
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hogy elemezze is ki, és ne csak azt, hogy ennyivel és
ennyivel tér el, hanem, hogy mi az (zleti meglatas
mégotte. De van annyi munkdja mar benne, hogy
érzi, mi a kOvetkeztetés. Szerintem egy 5-10 éve
controller meg tudja véltani a vilagot.” (V1)

.Ha van hozza eqgy talpraesett, értelmes control-
ler, akkor azért az & elemzéseivel, latasaival sokkal
finomabban tud iranyitani, felkinalni dontési lehe-
téségeket, egyaltalan ismeretanyagot, mintha csak
a keretrendszereket nézi, akar nap mint nap, vagy
dekéadonként.” (FCsl)

A controlleri munkat végzd interjuialanyok kiemelték,
hogy a munkajuk elismerése nagyon fontos 0sztonzd,
azok a controllerek tudnak motivaltak maradni, akiknek
a munkdja beépiil a dontéshozatalba, visszajelzést kapnak
a vezetOktol és bizalmi kapcsolat alakul ki kozottiik. Ez a
bizalom az orvosi végzettségii felsé vezetd és egy hibrid
controller kozott hamarabb johet Iétre, a kdzds nyelvnek
koszonhetden.

A hibrid controller

Az egészségiigyben a controllerek a finanszirozasi teriilet-
1ol jottek, igy gazdasagi ismeretekkel rendelkeznek, csak
ritkan talalkozni egy-egy jogasz (finanszirozasi) vagy
informatikus tanulmanyokat végzett dolgozoval, még
ritkabban egészségiigyi végzettséglivel. Utobbiak inkabb
egyéni érdeklddésbol, nem munkakdri feladatként kezdik
el vizsgalni, elemezni az adatokat.

LAnno, amikor a controlling az egészségligyben
egyaltalan elkezdddctt, egyedl a finanszirozason
voltak olyan emberek, akikkel meg lehetett értetn,
hogy mirdl szél a controlling.” (FCsl)

Jinformatikus végzettséggel tovabb képezte magat
a controlling iranyaba, leginkabb sajat szérakoztata-
séra kezdte el és rajta maradt a feladat.” (V)

Az orvosszakmai végzettségii, hibrid controller nagyon
ritka a magyar egészségiligyben, olyannyira, hogy a mod-
szertan Osszeallitasanal is kihivast jelentett az interjla-
lany megtalalasa: a nagy egyetemi korhazak egyes kli-
nikain dolgoznak olyan orvosok, akik kozgazdasagi ¢s
menedzsmentismeretekkel bovitették szaktudasukat, de
nem nevezik magukat controllernek, csak munkajuk soran
elkezdtek az adatok elemzésével foglalkozni (részben az
egyetemen folyo klinikai kutatasok és ezen adatok elem-
zéséhez sziikséges készségeiknek kdszonhetden). Vélemé-
nyiik szerint

.nagyon kevés orvos végez controlling jellegi fel-
adatokat, mas irdny( az egyetemi képzés és kevés-
bé vonzddnak a szamokhoz, ami persze késébb se
valtozik ... az orvos lexikalis tudést tanul az egyete-
men, a logikus 6sszefliggések meglatasa nem része
a képzésnek.” (Co)
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....en jOl atldtom a szamokat, tudom hasznalni az
excelt, sokan eljutnak az adatgydjtésig, de az infor-
maci6 leolvasasa, rendszerezése és a dontéstamo-
gatas mar nehezebb feladat...” (Co)

Ezenkiviil ,,aki az orvosi palyat valasztja az nem adja fel a
praktizalast, mindig erre tekint hivatasként, ahogy az inter-
jualany fogalmaz ,, mindig masodlagos feladatként tekintek
ra, szeretek ezzel foglalkozni, de a praktizdlas az elsé”. A
magyar orvosképzésnek nem része a menedzsmentismere-
tek, szemléletmod és képességek oktatasa, fejlesztése, igaz
mar az egészségiigyi finanszirozas beépiilt az oktatasi tan-
anyagba (kozel 30 év alatt), , ezt mar tobben értik, de az
adatok dtlatasa és elemzése még idegen”. Es ,,a magyar
orvosokban van egy rosszul értelmezett kiemeltségtudat,
felsobbrendii érzés, amibe a gyogyitas magas miivészete
tartozik, de az adminisztracios feladat nem.” (Co)

Az orvosokat egyre kevésbé érdekli, nalunk mindig
visszakaptak az orvosok az adatokat, éves célelva-
résokat csinaltunk... de nincs is semmi, ami kikény-
szeriti az orvosok érdeklédését, ha sokat piszkalod
Gket, akkor elmennek.” (V)

.Kevesen akarnak vezetni, hogy kiizdjenek a keret-
gazdalkodassal, a névérekkel, a kollégak lazadozasa-
val, igazabdl nincs béreltérités sem.” (V)

A hibrid controllernek van Iétjogosultsaga a magyar
egészségligyben is, mégis talan nem véletlen, hogy orvos-
szakmai végzettségl, controlleri feladatokat ellaté (nem
feltétlen egy teljes poziciora szoritkozd) személyt kizaro-
lag maganegészségiigyi intézménynél talaltam. Ennek az
az oka az interjualanyok szerint, hogy az iizleti szféraban

Jétkérdés a kapacitasok optimalis felhasznélasa a
tulajdonosi elvéras miatt.” (Co)

.a controlling mikédtetéséhez nagyon erds vezetdi
szandék kell, ez altaldban a maganellatasban meg-
van, az allami egészségligyben az attitdd: legjobb
képesség szerint dolgozunk, a tarsadalom, kor-
manyzat kételessége a forrasok ide rendelése.” (Co)

A nemzetkdzi szakirodalomban megjelend hibrid cont-
roller elfogultsaga értelmezhetd hazai viszonylatban is,
de mivel leginkabb masodlagos feladatként tekintenek a
controlling tipust tevékenységekre, ezért ez a jelenség na-
lunk a felsé vezetoknél jelenik meg: az értékvalasztasuk-
ban, szakmai elfogultsagukban, hivatastudataban.

.Ha a menedzsment pl. manuélis szakmakbdl jott,
akkor a veszteséges finanszirozas ellenére is mdte-
nek laparoszképpal vagy modern eljarassal, illetve
az orvos Is akkor marad itt, ha ezekkel az eszko-
z0kkel mdthetnek. Vagy masik példa: ,az orszagos
presztizsti endoszkdpos mitét nem fér bele a finan-
szirozésba (veszteséges) mégis csinaljak, ez alapve-
téen a menedzsment értékvalasztasa.” (V)



,Dontés és intézkedés alatamasztasara is lehet hasz-
ndlni az adatokat, contollingot — van, ami intézmé-
nyi szinten veszteséges és tarsadalmi szinten nyere-
séges, de ezt nem lehet k6z6s nevezére hozni, ez
megint menedzsment hozzaéllasa.” (Vi)

Egészségugyi vezetdket is

hibrid controller fogja tamogatni?

A szakirodalom és az interjuk alapjan 6sszegyijtottem az
egészségiigyben dolgozo (klasszikus és hibrid) controller
jellemzéit, érveit/ellenérveit, a rendszerhez és a szervezet-
hez valo kapcsolodasat (1. abra).
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és/vagy jogi végzettséget igényld poziciok (példaul stra-
tégiai vezetd, controller, HR- vagy jogi igazgat6). A val-
tozashoz mindenképpen sziikséges vezetdt és controllert
érintd Osztdnzési rendszer bevezetése, illetve a képzési,
illetve oktatasi rendszer kiegészitése mind a készségek
fejlesztésében, mind pedig tudasbovités kapcsan.

Konkluzio és kitekintés

Korabbi kutatasaim alkalmaval a hazai egészségiigyi
controllingrendszereket vizsgaltam meg (Krenyacz, 2015,
2017, 2018a,b), melyekben a controller munkajat is érin-

1. dbra

A hibrid controller az egészségligyben

KORNYEZETI hatds
(Egészségugyi rendszer, Orvosi (szak)képzés)

Erds gyogyito
lexikalis tudas

Finanszirozas!
‘ SZERVEZETI hatas

Fels6 vezetd

PRESZTIZS
Praktizalds- \
centrikussag TAPASZTALAT BIZALOM |
=0 BIZONYITAS+ ||| BEVONODAS |
i ISMERET | — | ELFOGADAS
. I
—
hidnya KESZSEG, =
KEPESSEG “pure” “hibrid”
Rendszer- Pénziigyi rugalmas, bizalomépités erGs pozicid, szakmailag
szemlélet szemlélet erds lzleti orvosszakmai elfogadott, elfogult,
o, tudas, ismeretek legitim, nem fiiggetlen,
hidnya rendszer- Business egyéni
szemlélet Partner preferenciak

Forras: sajat szerkesztés

A controllerek munkajat a kornyezeti elemek koziil a ha-
zai egészségligyi rendszer (ennek anomalidival és 6szton-
z¢si elemeivel) és az oktatasi rendszer elemei befolyasol-
jék, a pozici6 korhazi elfogadottsagat mar a vezetok, az
orvosok és maguk a controllerek is alakitjak, ezutobbinal
a klasszikus controller és a hibrid controller szerep kii-
l6nvalhat. Sajnos a kutatasi eredményeket dsszegezve az
allami egészségiigyi rendszerben egyértelmiien kijelent-
hetjiik, hogy nem talalunk hibrid controllereket, még ha a
korhazak elsd szamu vezetdi (egészségligyi intézmények
fels6 vezetdi jellemzbéen orvos végzettségliek (Dozsa,
2010)) igényelnék is a jelenlétiiket, de hasonlé identitasuk-
nak koszonhetden elismerik, hogy az orvoslas elsédleges
szamukra. Rovid tavon nem is feltételezhetiink valtozast,
mivel egyrészt nalunk nem honosodott meg a hibrid cont-
roller intézménye, masrészt ebbdl addédoan a felsé vezetdk
is ugy latjak, hogy az orvosok nem fognak adminisztrativ
jellegti feladatokat ellatni, jellemzden kulturalis okokbol.
Optimizmusra adhat okot, hogy a hagyomanyos trium-
viratus (korhazigazgatd, gazdasagi igazgatd és apolasi
igazgatd harmasa) kiboviilni latszik, azaz a féigazgatok
dontéshozatalaba kozvetleniil bevont vezetdi team tagjai
kozott mar egyre elfogadottabbak a kiilonboz6 gazdasagi

tettem, de nem fejtettem ki bdvebben funkciojat, szere-
pét és elfogadottsagat. A hazai controllingkutatas szerint
(Szukits, 2016) a vezetdk inkabb a szamok eldallitojaként
tekintenek a controllerre, igaz ez az egészségiigyben is.
Jelen publikacioban bemutattam, hogy a rendszert iize-
meltetd controller alapvetden beszamolasi feladatot lat
el, azaz a fenntarto és a felsd, esetleg kozépvezetdk felé
informaciokat szolgaltat. A korhazi controlleri funkcid
a Homogén Betegcsoport (HBCS) finanszirozas beveze-
téséve jott létre, jellemzden a finanszirozassal foglalko-
76 szakemberek készitettek kimutatasokat, majd késobb
boviilt feladatkoriik az adatkérések mennyiségének ¢és
heterogenitasanak novekedésével. Ebbol adodoan joker
szereploként néznek rajuk, ,,minden, ami szam” a cont-
roller asztalan kot ki, nemcsak a rendszeres beszamola-
sokat, hanem az ad-hoc adatkéréseket is kezelik, legyen
ez fenntartoi igény, intézményen beliili hatékonysagi, gaz-
dasagossagi vagy akar ellendrzési feladat. Az elmilt 6t
évben beszamolasi feladatuk boviilt: az allami korhazak
fenntartoja kontrollingmodszertant és kézikonyvet dolgo-
zott ki egységes szamlatiikorrel, mely alapjan a korhazak
osztalyos controllingadatot (fajlagos dnkdltség) szolgaltat-
nak a fenntartonak. Jelenleg a controllingadatok a fenntar-
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tohoz eljutnak, de az intézmények érdemi visszacsatolast,
benchmarkot, vezetdi dontéseket timogato jelzéseket nem
kapnak. A rendszer miikodtetésének célja lehet a teljesit-
ményfinanszirozas megujitasa és a szervezetek gazdalko-
dasanak javitasa.

A rendszert mitkddtetd controllerek jellemzdéen gaz-
dasagi végzettségiiek, egyes esetekben egy-egy informa-
tikusra, jogaszra delegaljak a feladatot. A hibrid cont-
roller 6tvozi a nem pénziigyi teriilet tartalmi ismereteit
(egészségligyi intézmények esetén ld. orvosszakmai is-
meretek) és a controllerspecifikus teriiletek szakértel-
mét. Az orvosok ,, érdeklddésiikbdl fakadoan kezdik el
a teljesitményadatokat ,,bogardaszni”, és ha érzékiik van
hozza, akkor kelléen bele tudnak mélyedni” (Co), me-
lyet az arra nyitott felsébb vezetdk is értékelnek és ké-
s6bb mar el is varjak. igy mind az orvosok, mind pedig
a vezetok dontéseikbe és szemléletmodjukba beépitik
az ismereteket. Hazankban elvétve talalni egészségiigyi
végzettségli, praktizald, controller feladatot is ellato or-
vost, de 6k se tekintik elsddleges feladatuknak a telje-
sitményadatok vezetéi dontésekbe csatornazasat. Nem
adjak fel a gyogyitd tevékenységiiket, mivel egyrészt
¢évtizedes orvosi tanulmanyaik mar szakmai és anyagi
elismerést, presztizst jelentenek szamukra, szemben a
controlling adminisztracios, anyagi biztonsagot kevésbé
jelentd tevékenységével. (Ez igaz a vezetés, mint tevé-
kenységre is: a korhazvezeté féorvosok sem mondanak
le a praktizalasrol és vezet6i feladatuk mellett legalabb
a maganegészségiigyben betegellatast végeznek.) A
maganegészségiligyben mar konnyebben taldlunk hib-
rid controllert, mivel itt a kapacitaskihasznalas szoro-
sabban kapcsolodik a betegellatashoz és annak szerve-
zéséhez. A maganegészségiigyi intézményekben talan
mar a business partner megnevezést is hasznalhatjuk a
controllerekre, de fontos hozzatenni, hogy hazankban
kevés nagyméretli magankorhaz mikodik. Egy alacsony
agyszamu, kevés profilt tartalmazoé intézmény muikodési
folyamatait, kapacitasait, eszkdzeit is konnyebben atlatja
még akar egy elsé szamu vezetd is, de a controller bevo-
nodasa, mitfarer szerepe is egyértelmi lehet.

A publikaci6 longitudialitasat is megragadva kimond-
hato, hogy a controller funkcidja az elmult évtizedben nem
valtozott, s6t az interjuk alapjan az is elmondhato, hogy
a finanszirozashoz ko6t6dd kialakulasa ota valtozatlan.
Emellett a controllerek az id6 folyaman a korhazak joker
szerepldive valtak, ami legféként a fenntartoi és vezetdi
igények kielégitése kapcsan jelenik meg, de a ,,jokerség”
mértéke a vezetdi elvarastol, szemléletmodtol fligg. Ezzel
szemben az orvosi végzettségli hibrid controlleri funkcio
hazankban alapvetden nem alakult ki, melynek a publika-
cioban bemutatott magyarazo tényezdje a két szakma ¢€s
azok szerepldi kozotti tavolsag.

Nagyon elgondolkodtaté a kutatds azon ténymegal-
lapitasa, hogy az elsé adatfelvételkor felkért controlleri
interjualanyaim jellemzden mar nincsenek a korabbi pozi-
cidjukban és/vagy intézményiikben. Esetiikben ez azt je-
lentette, hogy 1) a felsé vezetdt kovette masik intézmény-
be controlleri pozicidoban (a vezeté dontéseibe bevonva
szamit a tdmogato szerepére), 2) vezetdi pozicioba l1épett,
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3) egy interjuialanyom palyaelhagyo lett. Ebbdl jol lathato,
hogy koz6s munka kulcstényezdje a controller bevonasa a
dontéshozatalba, motivalasa, melynek elengedhetetlen té-
nyezdje a szakmai elhivatottsag és a bizalom kialakulasa.

Jegyzet

" Megjegyzés: A pénzlgyi/szamviteli feladatokat ellaté egységek a gaz-
dasagi tevékenységet végeznek és a koltségvetési beszamold elkészité-
sében, jellemzéen a rendszeres, kifelé (dllam és fenntarté felé) torténé
adatszolgaltatasban vesznek részt.

Felhasznalt irodalom

Anthony, R. N., & Govindarajan, V. (2009). Menedzsment-
kontroll-rendszerek. Budapest: Panem Konyvkiado.
Anthony, R. N., & Young, D. W. (2003). Management

control in non-profit organizations. New York: Irwin.

Baran, W. (2013). Management accounting in the
implementation of management control in healthcare
organizations. Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci,
72(128), 7-31.
https://doi.org/10.5604/16414381.1063609

Bodnar, V., Révész, E., & Horvathné Varga Polyak, Cs.
(2011). Kontrolling az egészségiigyben [E-book].
Budapest: Semmelweis Egyetem.

Bodnar, V. (2004). Mit is ért(s)iink kontrolling alatt?
Interdiszciplinaris Magyar Egészségiigy, 3(1), 14-18.

Bogt, H. T., van Helden, J., & van der Kolk, B. (2016).
New development: Public sector controllership—
reinventing the financial specialist as a countervailing
power. Public Money & Management, 36(5), 379-384.
https://doi.org/10.1080/09540962.2016.1194086

Byrne, S., & Pierce, B. (2007). Towards a more comprehen-
sive understanding of the roles of management account-
ants. European Accounting Review, 16(3), 469-498.
https://doi.org/10.1080/09638180701507114

Bunget, O. C., & Brinduse, A. 1. (2019). Connection
Between Controlling Department and Management —
Premise for Achieving Organizational Objectives. The
Audit Financiar Journal, 17(4), 680-688.

Dozsa, Cs. L. (2010). A korhazak stratégiai valaszai a
valtozo kérnyezetre — Magyarorszagon a 2000-es
években (Doktori értekezés). Budapest: Budapesti
Corvinus  Egyetem.  http:/phd.lib.uni-corvinus.
hu/550/1/dozsa_csaba.pdf

Fayol, H. (1949). General and industrial administration.
New York: Pitman.

Goretzki, L., Strauss, E., & Weber, J. (2013). Aninstitutional
perspective on the changes in managementaccountants’
professional role. Management Accounting Research,
24(1), 41-63.
https://doi.org/10.1016/J.MAR.2012.11.002

Henzler, H. (1974). Der Januskopf muss
Wirtschaftswoche, 38, 60—63.

Horvath P. (2008). Controlling. Ut egy hatékony
controllingrendszerhez. Budapest: CompLex Kiado.
ICV-IGC (Internationaler Controller Verein — Internatinal
Group of Controlling) (2012). The Essence of Controlling
— The Perspective of the Internationaler Controller

weg!



Verein (ICV) and the Internatinal Group of Controlling
(IGC). Journal of Management Control, 23, 311-317.
https://doi.org/10.1007/s00187-013-0168-0

Hyvonen, T., Jarvinen, J., Pellinen, J. & Rahko, T. (2009) In-
stitutional Logics, ICT and Stability of Management Ac-
counting, European Accounting Review, 18(2), 241-275.
https://doi.org/ 10.1080/09638180802681511

Jarvinen, J. (2006). Hybridization and the professional
roles of management accountants in the health care
sector. A Field Study. In 4 th International Conference
on Accounting Auditing and Management in Public
Sector Reforms. Siena, Septembre.

Jarvinen, J. (2009). Shifting NPM agendas and manage-
ment accountants’ occupational identities. Accounting,
Auditing & Accountability Journal, 22(8), 1187-1210.
https://doi.org/10.1108/09513570910999283

Karlsson, B., Hersinger, A., & Kurkkio, M. (2019).
Hybrid accountants in the age of the business partner:
exploring institutional drivers in a mining company.
Journal of Management Control, 30(2), 185-211.
https://doi.org/10.1007/s00187-019-00280-1

Koérmendi, L., & Toth, A. (2011). A controlling alapjai.
Budapest: Saldo Kiado.

Krenyacz, E. (2015). A hazai egészségiigyi intézmények
kontrolling-rendszere. Statisztikai Szemle, 93(8-9),
823-843. https:/www.ksh.hu/statszemle archive/2015/
2015 08-09/2015 08-09 823.pdf

Krenyacz, E. (2017). A kérhazi kontrolling paradoxona —
felemelkedés és/vagy devalvalodas? Vezetéstudomany,
48(8-9), 22-34.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2017.09.03

Krenyacz, E. (2018a). Controlling in Hungarian hospitals:
History and key issues. Society and Economy, 40(4),
605-622.
https://doi.org/10.1556/204.2018.40.4.8

Krenyacz, E. (2018b). Use of management information in
hospital decision-making. Vezetéstudomany, 49(5), 2-12.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2018.05.01

Kurunmaki, L. (1999). Professional vs financial capital in
the field of health care — struggles for the redistribution
of power and control. Accounting, Organizations and
Society, 24(2), 95-124.
https://doi.org/10.1016/S0361-3682(98)00030-0

Kurunmaki, L. (2004). A hybrid profession: the acquisition
of management accounting expertise by medical

Kurunmaki,

Musinszki, Z. (2012). Kontrolling alapjai.

CIKKEK, TANULMANYOK

professionals, Accounting, Organizations and Society,
29(3-4), 327-347.
https://doi.org/10.1016/S0361-3682(02)00069-7

L., Lapsley, 1, & Melia, K. (2003).
Accountingization vs legitimation: a comparative study
of the use of accounting information in intensive care.
Management Accounting Research, 14(2), 112-139.
https://doi.org/10.1016/S1044-5005(03)00019-2

Merchant, K. A., & Van der Stede, W. A. (2007).

Management control systems: Performance
measurement, evaluation and incentives. Harlow: FT/
Prentice Hall.

Miskolc:
Miskolci Egyetem.

Pettersen, 1. J., & Nyland, K. (2006). Management and

control of public hospitals — the use of performance
measures in Norwegian hospitals. A case-study.
The International Journal of Health Planning and
Management, 21(2), 133-149.
https://doi.org/10.1002/hpm.835

Szukits, A. (2016). Menedzsmentkontroll rendszerek és

a controller szervezeti szerepe (Doktori értekezés).
Budapest: Budapesti Corvinus Egyetem.
https://doi.org/10.14267/phd.2017035

Szukits, A. (2017). A controlleri szakma hazai kozépval-

lalatokban — Mennyiben meghatarozé a felsGvezetd
vezetési stilusa? Koz-gazdasag, 12(5), 215-229.

Szukits, A., & Bodnér, V. (2019). A koltségelemzéstél

az adathasznositasig—a hazai vallalatok altal hasznalt
controllingeszkdzok alakulasa az elmult 6tven évben.
Vezetéstudomany, 50(12), 112-121.
http://doi.org/10.14267/ VEZTUD.2019.12.10

De Loo, I, Verstegen, B. & Swagerman, D. (2011).

Understanding the roles of management accountants.
European Business Review, 23(3), 287-313.
https://doi.org/10.1108/09555341111130263

Weber, J. (2011). The development of controller tasks: ex-

plaining the nature of controllership and its changes.
Journal of Management Control, 22(1), 25-46.
https://doi.org/10.1007/s00187-011-0123-x

Zind, A. (1978). Zum Begriff des Controlling — Ein

umweltbezogener Erklarungsversuch. In Goetzke, W.
— Sieben, G.: Controlling — Integration von Planung
und Kontrolle (Vol. 4, pp. 15-26). Koln: Gebera-
Schriften.

"

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LIV. EVF. 2023. 2. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2023.02.01



CIKKEK, TANULMANYOK

GYORI ZSUZSANNA — JUHASZ TIMEA — SZEGEDI KRISZTINA

A CSALADBARAT FOGLALKOZTATASI SZEMLELET NEHANY
ASPEKTUSA EGY MAGYARORSZAGI FELSOOKTATASI INTEZMENY
DIMENZIOJABAN

ASPECTS OF A FAMILY-FRIENDLY EMPLOYMENT APPROACH WITHIN
A HUNGARIAN HIGHER EDUCATION INSTITUTION

A munka és a maganélet egyensulya a felsoktatasban is fontossa valt, a névekvd hallgatoi [étszam, az elvarasok no-
vekedése és a valtozd szabalyozd kornyezeti feltételek miatt. Am az egyetemi szféraban keveset tudunk a csaladbarat
foglalkoztatasrol. A cikk célja a csaladbarat foglalkoztatasi szemlélet vizsgalata a magyar felséoktatas teriletén. Ennek
megvaldsitasa érdekében a vonatkozé szakirodalom attekintése utan 31 mélyinterjut folytattak le a szerzék a legnagyobb
magyarorszagi Uzleti, fels6oktatasi intézményben, bevonva a kiilénb6z6 kord, nemd és a szervezeti hierarchia nem azonos
szintjén lévd oktatokat, kutatdkat és a nem oktatdé munkatarsakat. Az eredmények azt mutatjak, hogy az életmindség kér-
désének megitélésben nincs kiilonbség nem, életkor és beosztas alapjan, mikézben a munka és maganélet érintettségérdl
ez mar nem mondhaté el.

Kulcsszavak: munka és maganélet, életminéség, csaladbarat foglalkoztatas, érintettség, fels6oktatas

Work-life balance has become more important in higher education, due to increasing student numbers, rising expectations
and changing regulatory environmental conditions, but little is known about family-friendly employment in academia. This
article examines the different approaches to the family-friendly employment approach in the field of Hungarian higher ed-
ucation. After reviewing the relevant literature, the authors conducted 31 in-depth interviews in the largest business and
higher education institution in Hungary, involving lecturers, researchers and non-teaching staff of different ages, genders
and at different levels of the organizational hierarchy. The results showed that there is no difference by age and position in
the assessment of the issue of quality of life, while this can no longer be said about the involvement of work and private life.
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a dolgozok, de a munkaltatok is profitalhatnak: tobbek ko-
z06tt motivaltabb, lojalisabb munkaerdt tudnak alkalmaz-
ni, vagy csokkenthetik a HR- és a munkajogi koltségeiket.

Az elmult évtizedekben a szemlélet térnyerése ¢és
kommunikacidja nemcsak a versenyszféraban, de a koz-
igazgatasban ¢és az oktatasi intézményekben is megjelent.
Az alkalmazott eszkdzok és politikak szamos esetben ha-
sonloak, és megegyeznek az iizleti életben mar sikeresen
megvalositott megoldasokkal, de természetesen a szer-
vezetek tevékenységi és miikodési specifikumabol ado-

Napjainkban a munka ¢és a maganélet dsszehangola-
sanak kérdése egyre nagyobb prioritast kap az em-
berek életében. Miutan az ¢életmindség egyre fontosabb a
munkavallalok szamara, igy a 2000-es évektdl kezdédéen
egyre tobb munkaltato felismerte, hogy az életmindség
egyik aspektusa, a csalad és a munka Gsszeegyeztetésé-
nek problematikéja, hangsulyosan jelentkezik igényként a
munkavallalok részérdl.

Ennek a kérdésnek a megoldasa azonban nem ncélu,
hiszen az 6sszehangolas megoldasi lehetdségébdl nemcsak
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doan szamos egyedi aspektus is tetten érhetd. A témakor
orszagspecifikus sajatossagokat is mutat, az intézménye-
ket koriilvevé szabalyozasi kornyezetben értelmezhetd.
Az Allami Szamvevészék 2019-ben kiadott, a csaladta-
mogatasok rendszerét elemzd tanulmanya egyértelmiien
alatamasztja, hogy a csaladra, mint nemzeti eréforrasra
tekintenek Magyarorszagon. A csaladbarat intézkedések
kozott a 2011. évi CXCV. térvény alapjan megjelent a csa-
ladbarat munkahelyek kialakitasanak ¢és fejlesztésének ta-
mogatasara, ¢s a ,,Csaladbarat Munkahely” cim hasznala-
tara jogosito, évente kiirt palyazat, amelyre a felsdoktatasi
munkahelyek is palyazhatnak (Miniszterelnokség, 2022).
A csaladbarat palyazatok esetén a leggyakoribb intézke-
dések a rendezvényszervezés, a gyermekek napkozbeni
feliigyeleténck megszervezése, az atipikus munkaformak
kialakitasa, valamint a marketing és a kommunikacio vol-
tak, viszont kevéssé jelentek meg a jogsegélyszolgalat, a
karriertervezés vagy az egyedi problémakra adott megol-
dasok (Fail et al., 2015).

A magyar fels6oktatasban jelents atalakulas ment
végbe az elmult években a versenyképesség novelése és
a mindség javitasa érdekében. Az egyik jelentds valtozas
az elvarasok konkretizalasa: a legutobbi stratégia 2030-
ig hatarozza meg a stratégiai célkitiizéseket és a hozzajuk
tartozo teljesitményindikatorokat. Fejlesztendd teriiletek
tobbek kozott a hallgatdi lemorzsolodas csokkentése, a
digitalizacio és nemzetkdziesedés. Tovabbi lényeges val-
tozas a mitkddési modell valtoztatasa, amelyben nagyobb
szerepet kapnak a gazdasagi szereplok (Allami Szamvevo-
sz€k, 2021). Az alapitvanyi formaba atalakulo felsGokta-
tasi intézményeknél megsziint a munkavallalok kozalkal-
mazotti statusza (Keczer, 2020). A valtozasok jelentdsen
érintik a fel6soktatasban dolgozok munkakoériilményeit,
novekvo teljesitményelvarasokat, ugyanakkor versenykeé-
pesebb béreket és erdteljesebb iizleti gondolkodasmodot
hoztak magukkal.

Jelen tanulmany kimondottan egy felsdoktatasi intéz-
ményben megvalosuld, tobb teriileten kialakitandd csa-
ladbaratsagot célzo folyamat kialakitasa érdekében azt
vizsgalja, hogy a munkavallalok hogyan vélekednek az
¢letmindséget meghatarozo tényezokrdl, hova helyezik
ezen beliil a munka és a maganélet egyensulyat, illetve,
mely munkavallaloi csoportoknal talaljak kiemelten fon-
tosnak ezt a kérdést.

A csaladbarat foglalkoztatasi szemlélet
kialakulasa és fogalmi valtozasai az elmult
40 évben

A munka és a maganélet 6sszehangolasanak kérdése az
1970-es évektdl kezdett a kutatasi figyelem kozéppontja-
ba keriilni. A nék tomeges munkaerdpiaci megjelenésével
egyre inkabb igénykeént Iépett fel a csaladi és a munkahe-
lyi kotelezettségek egyenstlyanak megteremtése, és egyre
tobb, kezdetben ndi, késébb férfi munkavallalod életében
okozott konfliktust a munka és a maganélet 6sszeegyezte-
tésének problematikaja. A témaban végzett akkori felmé-
rések jellemzden a kisgyermekes ndk helyzetére fokuszal-
tak (Pongracz & S. Molnar, 1976, 1980).

CIKKEK, TANULMANYOK

A 80-as évek végén, a kilencvenes évek elején azonban
a menedzsmentkutatasok mar a férfiakra is fokuszaltak,
akik sokszor sikertelenebbiil kiizdenek a problémaval,
mint a nék (Levin, 1997).

Hochshild (1997) A masodik mtszak cimi klassziku-
saban utal ra, hogy az otthon ¢és a munka szerepe felcse-
rél6dott, a munka 6sztonzést ad, mig az otthon az, ahol a
sok tennivalot rovid id6 alatt kell elvégezni, és a két szféra
kozotti hatarok egyre atjarhatobbak.

Magyarorszagon a tradicionalis nemi felfogas nem-
csak az idésebb generacioban ¢l erdsen, de a fiatalok is
alapvetden elfogadjak. Habar a hagyomanyos csaladi
szerepek elfogadasa erés a magyar tarsadalomban (Vas-
kovics, 2014; Murinké, 2014; Toth, 2004, hivatkozik ra
Wohlgemuth, 2004), Blaskoé Zsuzsanna (2005) kutatasai
kimutattak azt, hogy 2002-re mind a két nem esetében
er6s0dott az a nézet, hogy a nék alapvetd igénye lehet a
munkavallalas, amely nem feltétlentil van negativ hatassal
a csaladra. Ez azt is jelentette, hogy a modern €s a hagyo-
manyos szerepek egyilittes jelenléte egyre inkabb kiva-
natos a magyar tarsadalomban, a tradicionalis értékrend
visszaszorulasara lehet szamitani (Pongracz & S. Molnar,
2011; Harcsa, 2014). A csaladbaratsag fogalom meghata-
rozasat szamos szempontbol kozelitették meg a kutatok.

A kilencvenes években a csaladbarat politikat azon esz-
kozok és feltételek rendszereként azonositottak, amelyek
eldsegitik, hogy a munkavallal6 a csaladi kotottségeit 6ssze
tudja egyeztetni a munkahelyi elfoglaltsagaival (Carmer &
Pearce, 1990; Parasuraman & Greenhaus, 1999).

A felfogas 1j vetiileteiként a XX1. szazadban azzal kell
szamolni, hogy a csaladbarat szemlélet mikor, hol, kire
terjedhet ki, miképpen valhat egy szervezeti kultira ré-
szévé, és hogy keriilhetd el, hogy a pozitiv vagy a negativ
diszkriminacié eszkozové legyen. Eppen ezért a 2000-es
évek masodik évtizedétdl kezdve a csaladbarat foglalkoz-
tatasi szemléletnek iranyulnia kell: egyrészt a munka ¢és
a maganélet Osszehangolasanak kérdésére, belefoglalva
az egyén fejlesztésének eszkdzeit is, masrészt nemcsak a
csaladosokra, de az egyediilallokra is, és biztositani kell
az eszkozoket, illetve azok atjarhatosaganak a lehetdségét
a kiilonboz6 csaladi allapotok kozott (Juhasz, 2010). Pri-
mecz és munkatarsai (2014) igy nem is csaladbarat, hanem
munkavallalo-barat szervezetekrdl beszélnek, amikor a
munka és a maganélet életteriiletei kozotti kapcsolatot
vizsgaljak.

A munka-maganélet egyenstlya érdekében a jellem-
z6en érintett csoportokat tamogatd intézkedések nem
elegenddek, ezeken tulmenden alapvetd szervezeti struk-
turalis és kulturalis valtozasokra van sziikség. A struktu-
ralis valtoztatasok a rugalmassagot segitik el6: a rugalmas
munkaidd-beosztas, a tavmunka, a virtualis munkavég-
z¢s, valamint a kiilonbdzo szolgaltatasok — mint példaul
a stresszkezelés, a gyerek- ¢és id6sgondozasi tamogatas —
révén igyekeznek segiteni a dolgozokat. A kiilonbozd in-
tézkedések csaladbarat iranyelvekben és szabalyozasban
jelenhetnek meg, és ezeknek 6sszhangban kell lenniiik a
szervezeti kulturaval is (Kossek et al., 2014).

A tovabbiakban a munka-maganélet esetében a ,,ma-
ganélet” mindent jelent, ami a munkan kiviil esik.
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A csaladbarat megkozelités
a felséoktatasban

Az akadémiai szféraban dolgoz6 oktatok és kutatok élet-
mindségét tekintve az elmult évtizedekben jelentds valto-
zasok zajlottak le, amelyek 0sszefiiggenek azzal, hogy tar-
sadalmilag kevésbé megbecsiiltté valt az egyetemi szféra.
A hallgatoi létszam ¢€s az elvarasok novekedtek, ugyan-
akkor az intézmények részben vagy egészben dnfinanszi-
rozokka valtak (Kinman, 2014). Az egyetemi kutatasok
soran a stressz novekedését tapasztaltak, kiilondsen az ok-
tatok és a kutatok korében, aminek okai az elégtelen finan-
szirozas és az eréforrasok, a tulterheltség, a rossz vezeté-
si gyakorlat, a munkahely bizonytalansaga, valamint az
elégtelen elismerés és jutalmazas voltak (Gillespie et al.,
2001; Winefield et al., 2003). Taris et al. (2010) a stressz
forrasaként kiemelték a hallgatok szamanak novekedését.

Engler és szerzétarsai (2021) a tudomanyos fokozattal
rendelkezdkre vonatkozdan vizsgaltak a munka és magan-
¢let problematikajat. A PhD-fokozattal rendelkez6 kutatok
esetében egyértelmiien kimutathatd volt az 6sszehangolas
nehézsége.

A megvaltozott koriilmények még inkabb a munka ¢€s
a maganélet egyensulyat igényelnék, hiszen ennek hianya
mind az egyénre, mind a szervezetre nézve negativ, alvasi
problémak, szivproblémak, depresszio, fliggdség, elhizas,
kiégés, gyakori hianyzas, fluktuacio és az elkotelezettség
hianya léphetnek fel (Kossek et al., 2014). A felsGoktatas-
ban késobb kezdtek el foglalkozni a témaval a kozszfé-
ra mas teriileteihez képest (Doherty & Manfredi, 2006),
¢s jelentds a lemaradas a vallalati szférahoz viszonyitva,
aminek negativ hatasa érzékelhetd lehet az alacsonyabb
munkamoralban, csokkentheti a munkaval valo elégedett-
séget és a termelékenységet, valamint rosszabb verseny-
poziciét eredményezhet a munkaerd-toborzasban és a
megtartasban (Bryan & Wilson, 2014).

Eversole & Crowder (2020) szerint a megoldas az
egyéni szinten, a szervezeti egység szinten (tanszék) €s
az intézményi szinten (egyetem) alkalmazott beavatkoza-
sokkal lehetséges, ahol az egyéni szinten a mentoralas ¢és
a kapcsolatépités jelenik meg, amelyek célja a tamogatas
¢s az informacidomegosztas. A szervezeti egység (tanszek)
szintjén tamogatast kaphatnak a munkatarsak a csaladba-
rat iranyelvek tartalma és alkalmazasa kapcsan, de a szer-
vezeti egység vezetdje példaként is szolgal a beosztottak
szamara, ezen kiviil biztosithat rugalmas munkavégzést,
az orarendtol eltérd kezdési vagy befejezési id6t, csdkken-
tett munkaterhelést a karrier-elémenetel érdekében, mind-
ezt ugy, hogy méltanyos legyen a tobbi kollégaval szemben
is, és ne okozzon munkahelyi fesziiltséget. Ezen a szinten
az oktatas és a fejlesztés alapvetd eszkozok (Eversole &
Crowder, 2020).

A gyakorlati megvalositasban szamos eszkozt latunk.
Az olaszorszagi egyetemeken az intézkedések kozott meg-
jelennek (1) a gyermekgondozasi szolgaltatasok (egyetemi
bdlcséde, babysitter, babaparkold, jatékkonyvtar, nyari
tabor), (2) a gazdasagi tamogatasok (anyasagi/apasagi és
szll6i szabadsag, bdlcsddei utalvanyok, megallapodasok,
utalvanyok és kedvezmények a fogyatékossaggal ¢l6 vagy

id6s hozzatartozokat gondoz6 munkavallaloknak nyujtott
szolgaltatasokhoz), (3) a rugalmas munkaidd, a részmun-
ka, a tavmunka (Rapetti et al., 2015). A belga egyeteme-
ken ezen tilmenden megjelenik a szabadsagok és a munka
megszakitasa, a pszichoszocialis tAmogatasok, a kutatok
karrierjének tamogatasa (Fusulier & Dubois-Shaik, 2015).
Hollandidban van példa arra, hogy az egyetem minden
munkavallaldja jogosult coaching-ra a karrierfejlodése
érdekében és a szocidlis tandcsaddsra a stressz csokkenté-
sére, de vannak alulrél jové kezdeményezések is, pl. a ndi
kerekasztal-beszélgetés (van der Haar & Berger, 2015). A
kampuszon valo lakhatas lehetdsége a fizikai biztonsag, a
kapcsolatok, az anyagi tamogatas révén szintén része lehet
a csaladbarat egyetem koncepcionak (Cohenmiller et al.,
2018).

Kakar et al. (2021) tanulmanya a munka-maganélet
egyensulyat eldsegitd intézkedések bevezetését javasolja
a felsdoktatasi intézményekben, mivel ez javithatja a fel-
sOoktatasban dolgozo egyén és a munkahely dsszhangja-
nak érzékelését, valamint csokkentheti a fluktuacios szan-
dékot is.

A csaladbarat intézkedésekkel kapcsolatos kritika,
hogy a gyakorlatban a rugalmassag sokszor informalis és
kovetkezetlen, bizonyos teriileteken és bizonyos pozici-
okban akadalyokba iitkozik, és sok mulik a felsé vezetés
tamogatasan, a kozvetlen vezetdk elkotelezettségén, az
ezzel kapcsolatos ismeretein €s a beosztottak tajékoztata-
san (Doherty & Manfredi, 2006). S6t, a rugalmassag nem
akadalyozza meg a munka és a maganélet kozotti konflik-
tus kialakuldsat (Pasamar et al., 2020).

A csaladbaratsag és az életmindség

Az életmindség az egyén érzelmi, anyagi, fizikalis, fizio-
logiai stb. jolétét foglalja magaban, és a cél, hogy az egyén
minél élhetdbb életet éljen. Az életmindség koncepcidja-
nak tartalmi megitélése az utobbi évtizedekben jelentésen
valtozott. Az Akranaviciute és Ruzevicius (2007) szerzo-
paros hét tényezot fejt ki az ¢letmindséggel kapcsolatosan.
Ezek az anyagi helyzet, a kdrnyezeti mindség, a populacid
egészségi allapota, az oktatds mindsége, a moralis pszi-
chologiai kornyezet, a személyes biztonsag és az dnkife-
jezés lehetdsége.

Szigeti (2016) ugy tekint az ¢letmindségre, mint a jol-
lét egyenragu szinonimajara, amelyek a jolét tagabb értel-
mét adjak. Kovacs (2007) ugyanakkor kifejti, hogy a szak-
irodalomban az életminéségnek harom modellje létezik.
Az egyik a skandinav, amely kdzéppontjaban az eréforras,
a kapacitas all, az amerikai, amely szubjektiv érzékelésre
tamaszkodik és a kevert modell, amely a szubjektiv és az
objektiv eszkdzok egyiittesével fokuszal az életmindség
kérdésére.

A munka hozzajarul a személyes jolét szamos vetiile-
téhez: a munkabér példaul a materialis jolét alapvetd meg-
hatarozoja, a munkahelyi kornyezet és a karrier a szoci-
alis jolét fontos Osszetevdje, de a munka hatast gyakorol
az egészségligyi és a pszichés jolétre is. Kiilondsen igaz
ez az egyetemi oktatokra és kutatokra, akik autonomiara
vagyo, nagy tudasu szakemberek, akik igénylik a rugal-
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mas megoldasokat a kiilonbdz6 munkaik (oktatas, kutatas,
tanacsadas), valamint a maganéletiik 6sszehangolasahoz.
A tanarok joléte nemcsak dket érinti, hanem kdzvetlen ha-
tassal van a hallgatok jolétére is (Fernandez-Chung & De
Zoysa, 2021). A munka nem 6nmagaban determinalja az
¢letmindség ezen részeit, igy a csalad és a munka 6ssze-
egyeztetése is eredeztethetd az ¢letmindség kérdésébol. A
munka és a maganélet egyensulyat sokan az életmindség
egyik Osszetevdjeként értelmezik (Hall, 1990).

A csaladbaratsag és a kilonb6z6
munkavallaléi csoportok érintettsége
a fels6oktatasban

Eversole & Crowder (2020) szerint az akadémiai szféraban
az alapvetd problémat az jelenti, hogy az idealis munka-
erd olyan, aki élete nagy részét a tudomanyos munkanak
szenteli. Az oktatok és a kutatok hozzaszoktak a rugalmas
munkaid6hoz ¢€s jelentds résziik természetesnek tekinti,
hogy este és hétvégeén is dolgozik (Kinman, 2014), igy 6k
kisebb munkaterhelésre, a kotott munkarendben dolgozo
adminisztrativ személyzet pedig nagyobb jogosultsagok-
ra, autonomiara és bizalomra vagyik, és nem tartjak fair-
nek, hogy kevesebb rugalmassag jellemzi a munkajukat
(Doherti & Manfredi, 2006).

Konfliktusok azonban nemcsak az akadémiai és az
adminisztrativ munkatarsak, hanem a csaladosok ¢és a
csaladdal nem rendelkezok esetén is jelentkezhetnek. A
gyermekgondozasi feladatok jelentés megterhelést okoz-
nak, de sz lehet id0s sziilé vagy beteg hozzatartozo gon-
dozasardl is, kiilondsen a nok esetében.

Az akadémiai szféraban is megfigyelhetd, hogy a ndk
elérehaladasa nehézségekbe iitkozik (Barrett & Barrett,
2011). Magyarorszagon a ndk akadémiai elémenetelének
nehézségeit jot mutatja, hogy mig a nappali tagozatos
hallgatok 54%-a n6, addig ez az arany a PhD-hallgatoknal
42%, a PhD-vel rendelkez0 kutatok esetén 44%, a docen-
sek esetén 33% és az akadémiai hierarchia csucsan lévo
professzoroknal csak 20% (NKFIH, 2020).

A téman beliil kiilonleges szerep jut a vezetdknek.
Egyfeldl sokszor a kozvetlen vezeton mulik, hogy a csa-
ladbaratsag megvalosul-e, illetve miként valosul meg,
masfeldl a vezetdk kiilondsen is kitettek annak a veszély-
nek, hogy munkajuk és ezzel kapcsolatos feleldsségeik a
maganéletet, a csaladot hattérbe szoritjak.

Bardoel (2003) mar a XXI. szazad elején kiemelte,
hogy a vezetdknek elsédleges szerep jut a szervezeti csa-
ladbaratsag megoldasaiban. A tervezés, iranyitas soran a
menedzserek szerepet kapnak abban, hogy egy adott csa-
ladbarat gyakorlat megvalosuljon. Bakacsi (1998) hangst-
lyozza, hogy egy vezetonek olyan célok megvaldsitasara
kell ravennie beosztottjait, amelyek egyben magukban
foglaljak a beosztott és a felettes céljait, sziikségleteit, ér-
tékeit és elvarasait, ezen beliil a csaladbaratsagot is.

Byron (2005, hivatkoznak ra Peus et al., 2008) érde-
kes modon kihangsulyozza, hogy a munka és a maganélet
problémaja kiilondsen a menedzserek, ezen beliil a nék
esetében észlelhetd, koszonhetden a hosszi munkaidének
¢s a menedzseri munka jellemzdinek. A csalad és a mun-
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ka konfliktusanak negativ hatasat vizsgalta tobb szerzé
is a menedzserek dimenziéjaban. Igy példaul ez a prob-
Iéma megakadalyozza a vezetéket abban, hogy hatékony
leaderek legyenek (Barnes et al., 2015). Azok a vezetdk,
akik belefaradnak az Osszeegyeztetés kérdésébe, kime-
riiltek lesznek, és késobb visszaélhetnek a helyzetiikkel a
kérdeést illetden (Courtright et al., 2016). Ennek ellenére
a munka-maganélet eredményeinek vizsgalata nagyrészt
elég elnagyoltan jelenik meg a menedzsmentirodalom-
ban, mikdzben a vezetés hatékonysaganak értékelésére jo
kritérium lehet, hogy miképpen viszonyul egy vezetd a
csaladbaratsag kérdéskoréhez (Major-Lauzun, 2010). Szu-
Han (2020) és szerzotarsai tanulmanyukban arra jutottak,
hogy azok a leaderek, akik biztos, kiegyensulyozott csa-
l1adi hattérrel rendelkeznek, azok személykozpontu, tamo-
gatd magatartast tudnak nyujtani a beosztottaknak.

Friedman és szerzétarsai 1998-ban sziiletett tanul-
manyukban leirjak, hogy napjainkban egyre tobb vezetd
jon ra arra, hogy a munka és a maganélet nem egymassal
versenyz0, hanem egymast kiegészité faktorok. Az ezen
alapuld win-win filozofianak része, hogy a vezetének in-
novativnak és kisérletezének kell lennie a csaladbaratsag
kérdésben: kiilonbozo eszkozportfoliokat kell bevezetni,
hogy a dolgozdk részére specifikusan, az igényeknek meg-
felel6en kinalhassak a lehetdségeket.

Primecz és munkatarsai (2014) is arra jutottak tiz val-
lalat munkavallalo-barat gyakorlatait vizsgalo kutatasuk-
ban, hogy nagyrészt a vezetdk feleldssége, hogy mennyi-
re érzik a munkavallalok a szervezetet tdmogatonak és
fejlodésiiket elésegitonek. Példaként hozzak a rugalmas
munkaidére vonatkozd szervezeti szabalyozast, amely
csak tamogatd vezetdk és egyiittmitkodo kollégak esetén
tud valoban mikddni. Azt is kiemelik, hogy egy munka-
vallal6-barat szemléletli vezetd sajat egységében akkor is
teremthet rugalmas munkakdriilményeket, ha ez nem jel-
lemz0 az egész szervezetre.

Meretei (2017) a kérdést mar a munkahelyen dolgozo
generaciok tiikrében teszi fel. Korabbi kutatasokra hivat-
kozva megjegyzi, hogy az Y generacio szamara fontosabb
a munka és a maganélet 6sszehangolasa, mint az X gene-
racionak. Tovabba leirja, hogy az Y generacié a munkaban
elérhetd szabadsaghoz kapcsolja a munka és a maganélet
egyensulyat.

A kutatas modszertana

A szerz6k 2021 nyaran egy kvalitativ kutatast kezdemé-
nyeztek a Budapesti Gazdasagi Egyetemen. A kutatas
célja az volt, hogy egyrészt megismerjék az egyetem je-
lenlegi csaladbarat politikajat, annak hatékonysagat és
elfogadottsagat a dolgozok korében. Masrészt a vizsga-
latokkal arra is fokuszaltak, hogy feltarjak a lehetséges
fejlesztési lehetdségeket, a csaladbarat foglalkoztatasi
szemlélet beépitési alternativait az oktatasba, valamint az
egyetemi dolgozok ¢és a didkok egyiittmiikodési rendsze-
rébe. Jelen tanulmany a mélyinterjis kutatas néhany ered-
ményé€t mutatja be.

A szerzok a kvalitativ felmérés soran azért valasz-
tottdk a mélyinterjik modszerét, mert egyrészt a téma
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igen sok soft tényezdre épiil, igy pl. soft képességekre,
attitidokre kérdez ra, masrészt kivancsiak voltak a va-
laszadok reakcioira a kérdések értelmezése soran, illetve
arra, hogy milyen visszacsatolast mutatnak, amikor va-
laszolnak az interjukban. A beszélgetéseken a kovetkezd
témakat érintették a szerzok. A specifikacios kérdéseken
tal, a megkérdezettek az életmindség aspektusait érté-
kelték, megfogalmaztak az egyetemen jelenleg mikodo
csaladbarat foglalkoztatasi szemlélet pozitiv és negativ
jellemzéit. Az interjuk kitértek arra is, hogy miképpen
értékelheték a dolgozok kompetenciai a kérdésben, és
hogyan illeszthetd az egyetemi strukturaba egy rugal-
mas, munka és maganélet dsszehangolasat célzé koncep-
ci6. A vizsgalatok egyik fokuszpontja volt, hogy milyen
eszkozokkel és modszerekkel lehet a szemléletet bevon-
ni az oktatasba, és hogyan lehet a kérdésben az egyete-
mi dolgozdk és diakok kozott hidat épiteni. Végezetiil a
vizsgalatok az egyetemi és a versenyszféra csaladbarat
foglalkoztatasi szemlélete kozotti differenciakat targyal-
tak.

A kutatas soran a kutatokat tobbek kozott az alabbi

kérdések foglalkoztattak:

1. Hogyan rangsoroljak az ¢letmindség aspektusait a
megkérdezettek? Hol szerepel a preferalt teriiletek
kozott a munka és a maganélet 6sszehangolasa?

2. Miképpen értékelheto a jelenlegi csaladbarat foglal-
koztatasi rendszer az egyetemi szféraban?

3. Kik érintettek a kérdésben leginkabb az egyetemi
rendszerben? Hogyan lehet elkeriilni, hogy a pozitiv
diszkriminacio eszkoze legyen a szemlélet akar a
kiilonb6z6 hierarchiaszinteken, akar a kérdés érin-
tettsége alapjan?

4. Miképpen lehet rugalmassa és versenyképessé tenni
ezt a szemléletet, egy viszonylag biirokratikus, er6-
sen hierarchikus és gyakran tulszabalyozott miiko-
dési rendszerben?

5. Hogyan épiilhet be az oktatasba a csaladbarat szem-
lélet és foglalkoztatasi koncepcio?

6. Miképpen vonhatok be a diakok a rendszerbe, ho-
gyan lehet erésiteni ezaltal a hallgatoi, az oktatoi és
a kutatoi kapcsolatot és egyiittmikddési rendszert?

nak. A szemlélet oktatasba torténd beagyazodasa hatassal
lehet az életmindség tételeinek priorizalasara. Minél elébb
alakul ki a munka és a maganélet sszehangolas optima-
lis megoldasi lehetdségeinek a megismerése (akar mar az
egyetemi évek alatt), annal inkabb tudjuk optimalisan élni
az életiinket. A versenyszféra megoldasai, mar amelyik
kovetendd lehet, beépiilhet az egyetemi csaladbarat fog-
lalkoztatasi politikaba, és vica versa. A jelenlegi tanul-
many az elsé harom kérdéscsoportot targyalja.

A mélyinterjis kutatasban 31 f6 valaszado vett részt.
A mintagyUjtés soran a kutatok torekedtek arra, hogy az
egyetemen dolgozok kdzott a mintavételi eljaras reprezen-
tativ legyen. A harom karon, valamint a kdzponti egység-
ben dolgozok négy kategoriat képeztek, 6ket harom cso-
portba osztottak a szerzok: a vezetdk, az oktatasban és a
kutatasban dolgozok, az oktatast és a kutatast tamogatod
dolgozok. A harom csoportba véletlen mintavételi eljaras-
sal, azaz név nélkiil, csak szamokkal jelolve valasztottak
ki 32 dolgozo6t a kutatdok. Minden kategoriabol 8 dolgozot
kérdeztek meg, egyben csak heten valaszoltak. Az inter-
jukra 2021 nyaran keriilt sor, egy-masfél oras beszélge-
tések keretében, melyekrdl az érintettek hozzajarulasaval
felvétel késziilt. Az interjukat késébb szo szerint lejegy-
zetelték, majd az Nvivo 12-es szovegelemzd programmal
¢és az SPSS 27-es verzioval kiértékelték. A kutatocsoport
négy tagja vett részt a kodolasban. Az Nvivo-ban az adat-
elemzés els6 fazisaban az interju-vezérfonalra épitd, de
azt részben meghaladé holisztikus kodolasi eljarast al-
kalmaztunk, igy bar a kutatds szempontjabol 1ényeges
¢és alapvetd témakat a szakirodalom soran azonositottuk
(deduktiv megkozelités), lehetdséget adtunk azoknak
az eredmények alapjan torténd kiegészitésére (abduktiv
megkozelités). Egy interjut minden kutaté kodolt, majd
a masodik fazisban témanként felosztva kettds kodolast
végeztiink a tobbi interjun, hogy a kutatas érvényességét
fenntartsuk. Az SPSS-elemzést egy kutato futtatta, majd
kozos megbeszélésen azonositottuk a mintazatokat a két
program eredményeire alapozva, és valasztottuk ki a kap-
cs0lodo szo szerinti idézeteket az egyes témakhoz.

ey

lazat foglalja 6ssze.

1. tablazat

A minta specifikacioja (f6)

Nemek Van-e gyermeke? Beosztas Csaladi allapot Eletkor Gyermeke vele él
12 £6 férfi 26 f6 van 7 {6 oktatast tamo- | 18 f6 hazas 20-30 év 2 f6 16 £6 igen
19 £6 n6 5 {6 nincs gato 6 6 egyediilallo 31-40 év 2 {6 15 £6 nem
13 f6 oktato 7 £6 elvalt 41-50 év 11 f6
11 6 vezetd 51-60 év 10 f6
61-70 év 6 6

Forrés: sajat szerkesztés

A kutatasi célokat az alabbi gondolatmenet alapjan fiizték
Ossze a kutatok. A foglalkoztatasi szemlélet hatassal van
a dolgozok attitlidjeire, az életmindségi tényezok rang-
sorara, €s arra, hogy ez a politika miképpen épitheté be
majd az oktatasba. Az életmindségi aspektus ugyanakkor
forrasa a rendszer értékelésének €s az attitlidok formalasa-

A mintarol elmondhatd, hogy a megkérdezettek tobbsége
no volt. A valaszadok nagy részének volt gyermeke, akik
koziil 16 6, kutatasban résztvevonek a gyermeke vele is
élt. Ot elvalt és egy egyediilallo nevelte otthon még a gyer-
mekét, akikbol 6t vezetd beosztasban dolgozott, harman
az oktatast segitették, a tobbiek oktatok voltak. A férfiak
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majdnem fele vezetd, mig a nék negyede volt magasabb
pozicidban a mintaban. Minden vezetd a negyven évet
mar betdltotte, majdnem fele a vezetdségnek 41 és 50 év
kozotti volt.

A tanulmanyban a szerzék a kovetkezd kérdéseket

vizsgaljak:

* A vizsgalt mintaban azonosithatoak-e a nemek, az
¢letkor, a pozicio szerint kiilonbségek az életmindség
aspektusainak rangsorolasaban?

* Az egyetemi kornyezetben a munka és a maganélet
Osszehangolasanak érintettségét meghatarozza-e a
nem, az intézményben betdltdtt pozicio, a csaladi
allapot és a munkakor? Ezen feltételek hatdsait az
egyetem felsdoktatasi jellege is befolyasolhatja-e?

A kutatas eredményei

A kutatas elso részében a specifikacios jellemzoket kove-
téen a valaszadoknak az ¢letmindséggel kapcsolatos kér-
désekre kellett valaszolniuk. A szerzék azért tartottak
fontosnak, hogy megismerjék a kutatasban résztvevok-
nek e témaval kapcsolatos allaspontjat, mert, ahogy ir-
tuk, az életmindség egyik aspektusaként lehet értelmezni
a munka ¢és a maganélet egyensulyat. Az ¢életmindségre
ugyanis hat, hogy az egyén a munka és a maganélet altal
kinalt érzelmi, értelmi, szocialis, mentalis lehetségeket
a legoptimalisabban tudja megélni, sajat fejlodésére és
fizikalis, mentalis, érzelmi 6sszhangja megteremtésére
forditani. Ebben segiti az embert az életmindség kérdése,
aspektusainak szambavétele, rangsorolasuk és optimalis
meglétiikk (Vandana & Meenakshi, 2013; Bhende et al.,
2020).

A vizsgalatok soran a valaszadoknak tobbek kozott
arra kellett valaszolniuk, hogy miképpen fogalmaznak
meg az ¢letmindséggel kapcsolatos tényezdket. Melyek
azok az elemek, amelyek kiilondsen fontosnak szamitanak
az egyén szamara, ¢és melyek az elhanyagolhatok. Széles
kort valaszokat adtak a megkérdezettek mar az életming-
ség meghatarozasaval kapcsolatban is. Az egyik néi aka-
démiai vezet6 a kovetkezOképpen értelmezte:

,,Nekem mondjuk az életmindség, az valamifajta olyan
egyensuly elérése, a kiilonbozo élettereim és tevékenysé-
geim kozott, amik lehetéveé teszik azt, hogy a kiilonbozdo
szerepeimben ugy érezzem, hogy helyt tudok allni.”

Ez a meghatarozas nagyon is Osszecseng a szakiro-
dalomban fellelheté definiciokkal (Ruzevicius & Shin,
2004). Természetesen adodik a kérdés, hogy az egyes
¢letterek milyen hangsullyal jelentkeznek az egyén ¢életé-
ben. Tobb valaszadé az élettereket két jellemzo aspektus-
ra szlikitette le; ez pedig a csalad és a munka dimenzioit
jelentette. Egy nem akadémiai férfi vezetd igy latta a két
dimenziot:

., Nyilvan elsésorban a csalad, a személyes jolét, az-
tan természetesen maga a munkahelyi légkor is fontos, és
nyilvan az anyagi jolét sem utolso ilyen szempontbol, de
nem is tudom, hogy ha meglehet ugy fogalmazni, hogy va-
lahogy ezeknek az egészséges egyiittallasa.”

Egy néi akadémiai vezetd valaszadd inkabb a munkat
¢s az ottani légkort priorizalta az interji soran:
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,, Azt mondanam, hogy élvezni a munkat, egy kozos-
ségben. Az én szamomra ez a legfontosabb. Nagyon fon-
tos, hogy olyan kiozegben dolgozzon az ember, amiben jol
érzi magat és sikeres legyen a munkaban. Legyen eredme-
nye, amit csindl... Nagyon gyakran lemondtam az anyagi-
akrol amiatt, mert nem motivalt ez a része, hanem inkabb
olyat csinalni, amit az ember szeret és amiben talan elér
sikereket. Ezt tenném az elso helyre.”

Az egyetemi munka iranti elkotelezodés és az oktatas
kinalta sikerek jo alapot nyUjtanak arra, hogy valaki elége-
dett legyen az életével (Znidarsi¢ & Mari¢, 2021). Egy néi
oktato véleménye alapjan ,,a munkanak mindenféleképpen
jelentds szerepe van az életmindségben, mert, hogy az
ember az élete nagy részét munkaval tolti, akarhogyan is
nézziik. En, ahogy mondtam, én szeretek tanitani. Ha én
bemegyek egy tanterembe, az nekem egy jo érzés, hogy
valamit atadok a hallgatoknak, és esetleg 6k azt értékelik,
amit én ott nyujtok, ez mindenképpen fontos szamomra.”

Az egyetem szerepe az ¢letmindség kérdésében egyik
fokuszat alkotta a kutatasnak. Nemcsak az intézmény altal
kinalt munka jellege, de a szervezeti légkor, a kornyezet, a
tarsasag fontos részét képezik annak, hogy valaki késobb
elégedett legyen a munkajaval. Az egyetemi struktara
szabalyozott rendszere, a sok adminisztracio, az erésen
kdzpontositott és hierarchizalt felépités némi ellentmon-
dast generalhatna azzal kapcsolatban, hogy egy jol mi-
kodd szakmai, barati és egytlittmikodd légkor épiiljon és
miikddjon, amely hozzajarul az egyén jolétéhez. A va-
laszadok interjuibdl kideriilt, hogy elégedettek voltak az
egyetem altal kinalt szervezeti kultiraval, a kdrnyezettel,
¢és hosszu tavon az intézmény keretei kozott képzelték el a
szakmai palyafutasukat. Egy ndi oktato igy fogalmazott:

,,Szoval nagyon sok minden ésszefiigg. Mert példa-
ul a munkahelyi kornyezetnek, azért a pszichés joléthez
nagyon hozza kell jarulnia. Hogy milyen kornyezetben,
milyen kollégakkal, hogyan tudunk megbeszélni dolgokat,
egytittmiikodni, ugyhogy nekem ez a munkahelyi kérnye-
zet és a pszichés jolét az a munka szempontjabol szerintem
nagyon ésszekapcsolodik.”

Az egyetem azonban nemcsak a szakmai megelége-
dettséget biztositja. Egy néi akadémiai vezetd véleményeé-
ben ez jol tiikrozodik:

. A fizikai kérnyezet is fontos, én is, ilyen szempontbol
egyebkeént jo helyzetben vagyok, mert azt gondolom, hogy
ahol eddig dolgoztam, ott mind megteremtették azokat a
feltételeket, amikben jol tudom érezni magam. Az egye-
temen itt, ezzel nincs is semmi kifogasom, ez szerintem
teljesen rendben van, mondom, az érzelmi kiegyensulyo-
zottsag, az is rendben van, az anyagi biztonsdagot azért azt
nem tudom elhanyagolni, mert, hogy az azert is volt ne-
kem nagyon sokaig dilemma, hogy business-ben legyek,
vagy egyetemi munkat vallaljak.”

A fizikai és szakmai feltételek mellett, a valaszadok
tobbsége szerint az intézmény altal kinalt munkalehetdsé-
gek eldsegitik a munka és a maganélet 6sszehangolasanak
megoldasat. Egy férfi akadémiai vezeté a munkahely ru-
galmas jellegét emelte ki:

,,Jol érzem magam a béromben, szamomra, és most
elore szaladok, szamomra kelléen rugalmas ez a munka-
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hely, ahol megtalaljam azokat a helyeket, azokat a ponto-
kat, ahol eleget tudok lenni a csaladommal, ahol tényleg
pszichésen is ki tudom magam pihenni, és én azt gondo-
lom, hogy én egy elképesztéen nyugodt iirge vagyok. Ez
készonhetd annak is, hogy alapvetden a munkamat szere-
tem, és valoban tudom rugalmasan alakitani.”

A valaszokbdl kideriilt az is, hogy ahhoz, hogy vala-
ki teljes életet ¢ljen, nagyon fontos egy olyan munkahely,
amely biztositja, hogy az egyén kreativ tudjon maradni,
kibontakoztathassa a tehetségét, ebben pedig egyiitt tud-
jon mikddni munkatarsaival. Ez — a kutatasban részt-
vevok szerint — megteremti a lelki békét, a pszichés €s a
mentalis egészséget.

Az egészség, amely eldsegiti, hogy az egyén hasznos
tagja legyen a csaladjanak és a munkahelyének, sok inter-
jualanynal fontos tényezd volt, tobben elséként emlitették
a prioritasok kozott, amely azért sem meglepd, mert az
interjuk a Covid-19 jarvany alatt késziiltek. Egy noi oktato
ezt igy fogalmazta meg:

,,Nekem lelkileg, fizikailag nagyon sokat szamit az, hogy
példaul nagyon sokat mozogjak, hogy sokat legyek a levegon,
hogy viz kézelben, vizben legyek, hogy apoljam, gondozzam
a kertemet, tehat nekem ez a személyes jolétem. Ugyanakkor
az, hogy koriilottem legyenek emberek. Hozzatartozik, hogy
szakmailag a helyemen legyenek, ki tudjak torni, legyenek
céljaim, torekvéseim, és hogy ezeket el tudjam érni. Szoval
ezeknek az egyiittesébol alakul az életmindség azt hiszem.
Nyilvan, ahogy az ember oregszik, egyre fontosabb, hogy fi-
zikailag jol legyek, hogy minél egészségesebb, minél jobb, fitt
legyek, hogy ezeket meg tudjam valositani.”

A szerzok a vizsgalat soran az Nvivo 12-es program se-
gitségével megvizsgaltak, hogy melyek voltak azok a ténye-
70k, amelyeket leggyakrabban emlitettek az életmindséggel
kapcsolatban a valaszadok. Leginkabb a csalad, a karrier,
a munkahelyi 1égkor, az egészség, a pénz, a pszichés jolét
fontos ahhoz, hogy megfeleléen tudjanak élni. Ez dssze-

cseng Akranaviciute és Ruzevicius (2007) kutatasaival.
A kutatok az emlitett tényezdket bekodoltak aszerint, hogy
utalt-e ra a megkérdezett, vagy sem. Diszkrét valtozoként,
azon belill is dichotom valtozoként értelmezték az aspektu-
sokat. Az igy készitett adatbazist SPSS-programmal érté-
keltek ki, figyelembe véve a minta specifikacios jellemzait.

A vizsgalati elemzésbdl kideriilt, hogy legfontosabb-
ként az egészséget emlitették a valaszadok (21 £6). Ugyan-
ennyiszer fordult eld a pszichés jolét is, ami kapcsolodott
a fizikalis egészséghez. A csaladra, mint az életmindség
egyik fontos aspektusara, 15-en utaltak, mig a munkahe-
lyet 12-en hoztak szoba. Legkevesebben a pénzrdl beszél-
tek (10), igaz, a valaszadok elismerték, hogy bizonyos jo-
vedelemszintig az anyagi helyzet jelentésen meghatarozza
az ¢életmindséget. Volt, aki ennél tovabb is ment a pénz
¢letmindséget meghatarozo szerepe kapcsan, idézve az
egyik nem akadémiai teriileten dolgoz6 férfi vezetot:

., Ugye a pénz az nem minden, de nagyon meghataroz-
za azert a jolétet... Nem elég a boldogsaghoz, azért azt
szoktak mondani, ez igy van, de azért nagyban hozza tud
Jjarulni, és persze lehet ebben képmutatobb allaspontot is
képviselni, de az biztos, hogy ha csak pénzem van, és mas
nincs, az nem elég, de mondom, nagyban segiti.”

Tobben emlitették, hogy a juttatasok nem mindig ki-
elégitoek, és alacsonyabbak, mint az iizleti szféraban,
ugyanakkor a munka tartalma, a kihivasok, a munkahelyi
légkor sokaknak kompenzaloan hat. A kutatas lefolytatasa
oOta az egyetemen megtortént a bérrendezés, €s a jelentésen
megemelt alapbéren kiviil szamos 6sztonzot is beépitett a
munkavallalok bérezésébe.

A szerzOk megvizsgaltak az adott aspektusok gyakori-
sagat nemenként, életkoronként, csaladi allapot szerint és
pozicionként, hogy megtudjak, hogy jellemzdéen kik mely
tényezoket emlitették. A 2. tablazat a gyakorisagokat mu-
tatja be (sziirke kiemeléssel jeloltiik a nagyobb eltéréseket
a foatlagoktol).

2. tablazat

Az életminéség aspektusainak gyakorisaga (%)

Specifikacié Csalad Karrier Munkahely Egészség Pénz Pszichés jolét
Nem Férfi 41,70 41,70 25,00 58,30 41,70 66,70
N6 52,60 36,80 52,60 73,70 26,30 68,40
Osszesen 48,39 38,71 41,94 67,74 32,26 67,74
Gyermek Van 53,80 46,20 42,30 65,40 34,60 65,40
Nincs 20,00 0,00 40,00 80,00 20,00 80,00
Osszesen 48,39 38,71 41,94 67,74 32,26 67,74
Tamogato 13,30 0,00 28,60 71,40 28,60 85,70
Beosztas Oktato, Kutato 53,80 53,80 38,50 76,90 46,20 84,60
Vezet6 63,60 45,50 54,50 54,50 18,20 36,40
Osszesen 48,39 38,71 41,94 67,74 32,26 67,74
20-30 év 0,00 0,00 50,00 100,00 50,00 100,00
31-40 év 50,00 0,00 50,00 100,00 50,00 100,00
Eletkor 41-50 év 45,50 63,60 36,40 27,30 36,40 63,60
51-60 év 60,00 30,00 40,00 90,00 40,00 70,00
61 év felett 48,40 33,30 50,00 83,30 0,00 50,00
Osszesen 48,39 38,71 41,94 67,74 32,26 67,74

Forras: sajat szerkesztés
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A 2. tablazat adataibol jol latszik, hogy a ndk szamara
els6sorban az egészség, a csalad és a jo6 munkahelyi lég-
kor a fontos. A férfiaknak az egészség és a pszichés jolét.
Azoknal, akiknek van gyermeke, emellett a csalad élvez
prioritast. Akiknek nincs csaladjuk, azok elsésorban az
egészségligyi és a pszichés allapotukra koncentralnak.
A beosztas szerint nem latunk jelentds eltérést, kivéve a
csalad és a karrier fontossaganak kérdésében, a tamogatod
munkatarsak Ggy, mint az oktatok és a kutatok, a fizika-
lis és a mentalis jolétiikre tigyelnek. A vezetdk elsésorban
a csaladjukat emlitették, valosziniileg, mert 6k keveseb-
bet tudnak veliik egyiitt lenni. A fiatalok és az iddsek az
egészségiikre fokuszalnak, a fiataloknal a csalad és a kar-
rier hatrasorolodik, mig a 40-es éveikben jarok, akik kar-
rierjiik teljében vannak, féleg a munkajukra. Szintén nem
meglepd modon, a 60 év felettieck esetében a pénz mar
nem igazan szamottevo tényezo a jolét meghatarozasaban.
SPSS-szel megvizsgaltak a szerzok, hogy lehet-e szignifi-
kans kiilonbségeket igazolni, de a Khi-négyzet probak
vagy nem igazoltak ilyet, vagy nem voltak megbizhatoak.
Meg kell emliteni, hogy viszonylag kis mintarol beszél-
hetiink (31 f6). Ezzel egyiitt a kereszttablaadatok érdekes
kiilonbségekre mutatnak ra, igy illusztracioként szolgal-
hatnak a csoportok kozotti kiillonbségek megitélésére.

Osszességében elmondhaté, hogy a megkérdezettek
alapvetéen az egészség, a csalad és a munka haromszo-
gét emlitették a legfontosabb olyan tényezéknek, amelyek
az ¢életmindséghez hozzajarulnak. Ebben az egyetemnek
az egészség és a csalad tekintetében kozvetett hatasa van,
biztositva a fizikai és a mentalis, az érzelmi kornyezetet, a
munkafeltételeket és a kultarat, mig az intézmény a mun-
kara kozvetlen hatassal bir mind a munka tartalma, mind
a munkaszervezés ¢és a karrier tekintetében. A vizsgalt
specifikacios tényezok tiikrében nem volt igazolhato szig-
nifikans kiilonbség.

A kutatas masodik részében a kiilonbozo6 érintettségek
feltarasa kovetkezett. A valaszok alapjan négy érintettpart
lehetett elkiiloniteni, ezek érintettségét tekintve megosz-
lanak a vélemények. Ezek (1) az akadémiai kollégak (azaz
az oktatok €s a kutatok), valamint a tdmogat6 kollégak, (2)
a csaladosok, illetve a nem csaladosok, (3) a férfiak ¢és a
nok, végiil (4) a vezetdk és a nem vezetok.

Az akadémiai és a tamogatd munkatarsak esetén az
egyik ndi oktaté ramutatott egy igen 1ényeges kiilonbségre:

. Elég nagy kiilonbséget érzek az oktatok és a nem ok-
tatok kozott. Nyilvan most én oktatokeént tudok errdl be-
szeélni, de ha a csaladbarat iranybol kozelitem meg a kér-
dest, akkor a rugalmassag az, ami nagyon fontos, és ez az
oktatoknal jobban biztosithato.” Ez egybecseng Garraio
et al. (2022) megallapitasaval, mely szerint a munka-ma-
ganélet egyenstlya az oktatok és a kutatok esetén jobban
megvaldsul, szemben a nem oktatd munkatarsakkal.

Ugyanakkor az oktatoi rugalmassagrol alkotott véle-
mény felemas. Az egyik akadémiai teriileten dolgozo néi
vezet6 igy fogalmazott:

,,Igen is, meg nem is, mert amikor ora van, akkor ott
kell lenni, de ha van egy olyan szakmai kozosseg, ahol ki
tudjak egymast segiteni a kollegadk, ha betegseg van, vagy
ha a gyerekeért kell menni. Ilyesmikre gondolok, az nagyon
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jo lehet. Mas szempontbol azonban csapda, mert éjjel is
lehet dolgozni, cikket irni, kutatni, de talan, hogyha a csa-
lad iranyabol kozelitem meg, akkor ez a rugalmassag min-
denképpen egy oriasi elony, és ezt nem is szabad nagyon
elvesziteni.”

Egy masik, szintén akadémiai teriileten dolgozo ndi
vezetd szintén ezt erdsiti meg:

A rugalmas munkaidd, az mondjuk szerintem egy
egyetemen nagyon jo tud lenni, de mindjart hozza is te-
szem, hogy ez a rabjava is tud tenni barkit. Tehat, el tudok
menni, késobb tudok bejonni, vagy elobb tudok elmenni,
igen am, csak az az idé a munkaébol megy el, és azt a
munkaidét valamikor pétolni kell. Es mikor pétolja ezt az
ember? Példaul hajnalban, vagy este.”

Ezek a vélemények egybecsengenek Eversole & Crow-
der (2020), valamint Kinman (2014) megallapitasaival
is, akik szerint az akadémiai szféraban megfigyelhetd ez
a probléma, ami nem kedvez a csaladbaratsagnak, sét a
munka-maganélet kiegyenstlyozatlansag problémai azt
eredményezik, hogy a felsGoktatasban dolgozok képte-
lenek megfelelni a velilk szemben tamasztott kdvetel-
ményeknek (Griffin, 2022). Az akadémiai és a tamogatd
teriilet esetén az eltérd rugalmassag mellett az egyik néi,
akadémiai vezetd véleménye szerint egy masik ellentét is
megfigyelhetd, amelyre korabban mar Doherti & Manfre-
di (2006) kutatasa is ravilagitott:

A tamogato teriilet azt érzi, hogy mindig az akadé-
miai teriilet van a fokuszban és mindig roluk van szo, és
a tamogato teriilet kevésbe fontos. Az akadémiai teriilet
ugyanakkor azt érzi, hogy végiil is, miértiink kellene, hogy
legyen az egész intézmény, am kozben a tamogato terii-
let ugraltat. Tehat osszességében a kulturankban van egy
ilyen torés.”

A csaladosok és a nem csaladosok érintettsége esetén
tagan értelmezték a szerzok a kategoridkat. A megkii-
16nboztetés alapja az volt, hogy kell-e valakirdl (gyerek,
unoka, id6s vagy beteg rokon) gondoskodnia a kolléganak.
Ezt igy fogalmazta meg az egyik, tamogato teriileten dol-
20z6 ndi kolléga:

A leginkabb érintettek, akiknek kisgyerekiik van...
Szerintem 6k, mert a gyereket el kell a sulibol hozni, vinni,
Jjarni kell a sziiloi értekezletre, vagy mas iskolai dologra.
A multkor példaul a gyerek az iskolaval ment egy taborba.
A taborban volt egy sziildi értekezlet, és azt is meg lehetett
beszélni, hogy oda el tudjak menni idében. Szoval legin-
kabb a gyerekeseket érinti ez az egész kerdés.”

A csaladosok érintettségének gydkereit tobben abban
lattak, hogy a sziil6i léttel jard feladatok megterheldek,
kiilonosen a néknek (Dapiton et al., 2020). A csaladosok
szerepe, nemcsak a beosztottak, de a vezetdk szerint is,
szintén elsddleges a téma szempontjabol. Az egyik ndi
akadémiai vezetd igy nyilatkozott a kérdésrdl:

., Szerintem talan a kisgyerekeseknek vagy aki idds,
vagy beteg csaladtagot apol, azoknal igazan fontos a kér-
deés. Ez szerintem minden munkahelyen igy van, de még
mindig azt mondom, hogy ezt kénnyebb az egyetemmel
asszehangolni, mint mashol.”

Erre rimelve megjelent az a nézet példaul egy néi okta-
tonal is, hogy a nem csaladosok egyaltalan nem érintettek:
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,Nagyon sok kollégam van, aki egyediilallo: igaza-
bol se gyerek, se feleség, se férj. A sziilok meghaltak és
nagyon rugalmas tudna lenni. Hazamegy, leiil, dolgozik.
Altalaban nagyon sokat is dolgoznak, akikrél most én
beszélek. Be is tudnak futni nagy karrierutat, van idejiik
tanulmanyokat irni, kutatasokat késziteni stb. Naluk sze-
rintem abszolut nincs probléma a csalad és az egyetem
osszeegyeztetéssel.”

Felvetddik, hogy diszkriminativ azt gondolni, hogy
nekik ebben az értelemben konnyebb, igy bizonyos ese-
tekben — a csaladosok szamara jobb helyzet biztositasa
érdekében — 6k jobban terhelhetéek. Juhasz (2010) tanul-
manya ramutat arra, hogy az dsszeegyeztetés problemati-
kajat ki kell terjeszteni az egyéni képességek fejlesztésére,
a mentalis és a pszichés jolét eldsegitésére is. Ha ebbdl a
nézOpontbol nézziik a kérdést, akkor az egyediilallo mun-
katarsaknak is szamos kihivast jelenthet a munka és a ma-
ganélet kivanalmainak dsszeegyeztetése. Erre ramutat az
egyik férfi akadémiai vezet? is:

,, Nekiink azért vannak itt maganyos lovasaink, ... akik
teljesen egyediil élnek, de nyilvan nekik is van életiik, ne-
kik is kell pénzt keresni, ... vannak masodallasaik, és eh-
hez mi alkalmazkodunk, azaz nekik ugyanugy rugalmas
az orarendjiik.”

Az érintettség kérdése felveti a pozitiv diszkriminacio le-
het6ségeét is. A csaladbarat politikanak elsdsorban az érintet-
tebbek a kedvezményezettjei. A korabban emlitett gondolatot
tovabbvive, a szakirodalomban megjelend eredményeket
alatamasztva (Denson & Szelényi, 2022), egy csalados, néi
vezetd szerint egyenesen diszkriminativ masként kezelni a
csaladosokat ¢s az egyediilallokat e kérdésben:

A csaladbarat fogalom egy picit engem szokott za-
varni. Az, hogy valakinek van csalddja, az egy dolog. Ha
valakinek nincsen csaladja, azaz egyediilallo, akkor is
ugyanugy joga van ahhoz, és meg kell neki adni azt a le-
hetdséget, hogy ne csak a munkdra legyen ideje. A munka-
helyen szerintem az nem elény, hogy nekem csaladom van.
Ez egy dllapot. Es mind az a kedvezmény, amik csaldd-
barat jellegiiek, amik ugy mondjuk, hogy csaladbardatta
tesznek egy munkahelyet, azok szerintem egy egyediilallo
szamara is elérhetdek kell, hogy legyenek. Vagy kellenek,
hogy legyenek olyan alternativak, amik szamukra is eze-
ket a kedvezd helyzeteket eldidézik.”

Az érintettség masik dimenzidja a nok és a férfiak re-
lacioja. A kutatasi eredményeink alatamasztjak, hogy a
férfiak esetén a munka-maganélet jobban egyensulyban
van a felsdoktatasban (Mayya et al., 2021). Az akadémiai
teriiletre vonatkozo szakirodalommal 6sszhangban (Rosa,
2022; Moosa & Coetzee, 2020), a két nem viszonylataban
tobben a ndk terheit emelték ki a csaladi kotelezettségek
kapcsan. Egy egyediilallo, nem oktato, férfi kolléga igy
fogalmazott:

., Diszkrimindcionak nem gondolom, de én ugy vélem,
hogy szerintem azért a néknek nehezebb a helyzetiik. To-
liik tényleg nulla huszonnégyes fizikalis jelenlétet igényel,
amikor kicsi a gyermek, és utana is. Ezt szerintem mond-
hatjuk nyugodtan, hogy egy tény. Szerintem legalabbis.”

Egy nem akadémiai teriileten dolgozo férfi vezetd is
megerdsitette ezt:
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., Szerintem a ndkre talan nagyobb teher helyezédik
ilyen szempontbdl, de azt gondolom, hogy most mar egyre
tobb férfi is vallal ebben részt, marmint akar a gyerkdoc
nevelésében, akar az otthonlétben. Szerintem kezd ez egy
kicsit eltolodni vagy legalabbis valamiféle egyensuly ki-
alakulni.”

Ugyanakkor elhangzott az is, hogy nem kellene, hogy
kiilonbség legyen a nék és a férfiak kozott. Egy egyediilal-
16, akadémiai teriileten dolgoz6 férfi munkatars szerint ,,a
magyarorszagi gyakorlat viszont sajnos az, hogy a ferfi-
ak a gyereknevelést és a haztartas vezetését elsésorban
noi feladatnak tekintik, és kevésbé veszik ki a résziiket
a csaladi feladatokbol. Vannak azért kivételek, de nagy
atlagban még mindig egy erds paternalista nézépont van
a csaladi nevelésben, vagy a gyereknevelésben.” Ennek
eredményeként a nék legtobbszor egy idore eltlinnek
a munkaerdpiacrol. A valaszolok szerint az intézmény
nem szolhat bele a csaladok életébe, azaz, hogy ki val-
lalja fel példaul a GYES-t, ki marad otthon, ha a beteg a
gyerek stb. A nék gyakran valasztas elé vannak allitva,
mig a férfiak sok esetben inkabb nem. Ezek a vélemények
megegyeztek korabbi nemzetkozi kutatasi eredményekkel
(Barrett & Barrett, 2011).

A vezetok és a nem vezetdk érintettségének kérdésé-
ben alig meriilt fel, hogy a vezetdknek konnyebben meg-
oldhato ez a kérdés.

Ellenkezéleg, a valaszadok tobbsége kiemelte a veze-
té1 munkaval jaro nagyobb leterheltséget, ami nem kedvez
a csaladbaratsagnak. Az egyik, akadémiai teriileten dol-
20z06 ndi vezetd szerint:

., Nincs nagy tolongas a vezetdi szerepeknél, mert azt
mindenki tudja, hogy a vezetés jelentésen sok plusz fela-
datot jelent.”

Egy masik, nem akadémiai teriileten dolgozo férfi ve-
zet6 ezt hangsulyozta:

,,A vezetok joval nagyobb terhelés alatt dllnak, és lat-
tam olyat, vagy tudok olyanrol, ahol egyfajta burokban is
léteztek a kollégak, tehat a vezetokon csattantak az tigyek,
a prioritas, a stirgosség, a felelosség 90-95 szazaléka.”

Eredményeink aldtamasztjak a korabbi kutatasok
megallapitasait. Byron (2005, hivatkozik ra Peus et al.,
2008) véleménye szerint is a vezetdket kiilondsen érinti
a csaladbarat problémakor. Az akadémiai szféraban az
idealis vezetd a karrierista maszkulinitashoz igazodik,
amely lehetové teszi a nemek kozotti egyenldtlenségek
reprodukalasat (Jordao et al., 2021). A vezetdk érintett-
sége nemcsak azért relevans, mert leterheltségiik (Arqui-
sola et al., 2020) miatt sériilhet naluk a munka-maganélet
egyensulya, hanem azért is, mert kiilonleges a szerepiik
¢s a feleldsségiik az igazsagos munkaterhelésben (Ever-
sole & Crowder, 2020; Ghashghaeizadeh, 2020) és kiilo-
ndsen a csaladbarat szemlélet szervezeti integralasaban
(Reyes & Redofia, 2021). Erre reflektal az egyik nem
akadémiai teriileten dolgozo, csalados, néi vezetd gon-
dolata:

Azt gondolom, hogy erdsddhet az intézmény vagy
a vezetosege abban, hogy a munkaterhelést egyenlete-
sebben osztja el akar a szervezeti egységek kozétt, vagy
akar a személyek kézott. Nyilvan sok mindent befolyadsol



az egyén vagy az én hozzaallasom is, de azt gondolom,
hogy ezen kézédsen lehet dolgozni. Személy szerint figyelek
a szervezetemen beliil is arra, de ez igaz a palyafutasomra
is, hogy a karrierlehetéség, a fejlodés lehetdsége az intéz-
ményen beliil biztositott legyen, és azt latom, hogy erre
most is fokuszal az intézmény vezetése.”

A vezetoi feleldsséget, a szakirodalomban megjelend
kutatasok megallapitasaival (Innstrand & Gredal, 2022)
Osszhangban, egy akadémiai teriileten dolgozoé néi vezetd
igy fogalmazta meg:

A vezetoknek van abban feleldsségiik, hogy a koz-
vetlen hozzajuk tartozokat, illetve mondjuk a kozvetet-
tebben hozzajuk tartozokat is tamogassak. Figyeljiink
arra, amikor egy dolgozo tulvallalja magat egy munka-
helyi szerepben, vagy akar valamelyik szakmai szerepé-
ben. Egyrészt vezetdi feleldsséget érzek abban, hogy tud-
Jjanak nekem nemet mondani, tudjak azt kommunikdlni,
hogy ezt mar nem tudom megcsinalni, mert nincs idom
ra. Illetve, ha mar tényleg a munka-maganélet viszony-
rendszert nézziik, hogy ebben jelezzenek, hogy ez most
olyan sok, hogy én mar a csaladommal nem tudok, vagy
nem tigy tudok idét tolteni. En ilyen értelemben azért ér-
zem attételesen az intézmény felelésségét is. Nyilvan a
vezetoket is képessé kell tenni ezekben a helyezetekben
helyesen dénteni.”

Megallapithato, hogy a kiilonb6z6 dimenzidk esetében
eltérd érintettséget lehetett megallapitani.

Csaldka az akadémiai oktatok munkaidejének ¢s mun-
kakoriilményeinek rugalmassaga a kotott idébeosztasban
dolgoz6 tamogatd személyzetet érintd rugalmatlansaggal
szemben. Az akadémiai szakembereknek biztositott mun-
kaid6 beosztasaval kapcsolatos szabadsag magaban rejti a
munkaidd fogalmanak kiterjesztését, akar a csaladra és az
o6nmagukra szant id6 karara is.

A csalados-nem csalados relacioban vizsgalt érintett-
ség abszolut a csaladosok iranyaba billenti a mérleg nyel-
vét, és gyakran a pozitiv diszkriminacioba hajlo megolda-
sok ezt az érzést felerdsitik. A férfiak és a nék érintettségi
megitélésében erdsen kiérzodik a hagyomanyos csaladfel-
fogas elfogadasa. Ugyanakkor az egyetem e kérdésnek az
esetleges gondolkodasi valtoztatasaban nem tud jelenleg
szerepvallalo és példamutato lenni, mert alapvetden nincs
meg az az eszkdzrendszere, amellyel motivalni tudna dol-
g0z0it a szemléletvaltasban.

A vezetdk és a beosztottak viszonylataban vizsgalva
a kérdést, jellemzoen a vezetdk érintettsége erdteljeseb-
ben igazolhat6 az egyetemi keretek kozott. Eredményeink
Osszecsengenek Franco et al. (2021) széles korti szakiro-
dalmi kutatasi eredményeivel, amely szerint a nemek ko-
z6tti egyenl6tlenség, a munkahelyi stressz szintje hatassal
vannak a munka és a maganélet egyensulyara, kovetke-
zésképpen a felsGoktatasban oktatok jollétére. Az aka-
démiai teriilet altal élvezett rugalmassag nem elegendd
a munka-maganélet konfliktus megel6zéséhez (Pasamar
et al., 2020). Kutatasunk alatamasztja Smyth et al. (2021)
eredményeit arrdl, hogy a tdmogatdé munkatarsaknak az
akadémiai kollégaktol eltérd mértékben van lehetéségiik
a rugalmas munkavégzésre €s ennek lehetdsége jorészt a
kozvetlen vezetok gondolkodasmodjatol fiigg.
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Konkluzio

Osszefoglalva kutatasunk alapjan az aldbbiakban tudjuk
megvalaszolni a bevezetésben vazolt kutatasi kérdésein-
ket. A szakirodalommal &sszhangban a kutatasban meg-
kérdezettek szerint mind a maganélet, mind a munka
az ¢€letmindség dontd meghatarozoi. Kiemelendd, hogy
mindkét teriileten meghatarozoak a tarsak, akikkel egyiitt
lehet és kell értéket teremteni, igy a maganéletben a csalad
¢és a baratok, a munkaban pedig a munkatarsak. Utobbia-
kat a felsdoktatasban tagan kell értelmezni, hiszen a hall-
gatdk, az oktatas kinalta sikerek tobbnyire erésen meg-
jelennek — az egyéb fizikai és szakmai feltételek mellett
— a munkaval valo elégedettség meghatarozojaként. Bar
ki tudtuk mutatni a vizsgalt csoportok kiilonb6zd érin-
tettségét, kitettségét a munka és a maganélet egyensuly-
megbomlasi kockazatanak, fontos kutatasi eredményiink,
hogy nem talaltunk szignifikans eltérést az ¢letmindség
legfontosabb tényezdinek rangsorolasaban a kiilonbozo
vizsgalt csoportokban.

A kutatas folytatasaban a szerzok a csalad, a munka,
az oktatas kapcsolatat vizsgaljak meg, azaz, hogy a csa-
ladbarat szemlélet miképpen épithetd be az oktatasba, az
egyetem munka és maganélet politikdja hogyan kozelithe-
ti meg a diakokat, valamint épiilhet be a hallgato-oktatd
kapcsolati rendszerbe.
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POGACSAS PETER — SZEPESI BALAZS

A KORONAVIRUS HATASA A MAGYAR KIS- ES
KOZEPVALLALKOZASOKRA

THE IMPACT OF COVID-19 ON SMES IN HUNGARY

Az elsé vilaghaborut kévetd spanyolnathan kivil az elmult szaz év legnagyobb vildagméretl természeti katasztrofaja a ko-
ronavirus-jarvany volt, amely a magyar tarsadalomra és gazdasagra is sulyos hatassal volt. A Mathias Corvinus Collegium
és az IFKA Koézhasznu Nonprofit Kft. k6zos kutatasaban a koronavirus-jarvany és a valsag magyar kis- és kdzépvallalko-
zasokra gyakorolt hatdsat vizsgalta, azok valsagallo- és reagaldoképessége, valamint alkalmazkodasi stratégidi vonatko-
zasaban. A kutatas megallapitotta, hogy elsésorban a jarvany keresletre gyakorolt hatasan mult, melyik vallalkozas jart
jobban vagy rosszabbul koronavirus miatt. A bizonytalansag és a jarvany generalta helyzet 6nmagaban is megnoévelte a
vallalkozok koltségeit. Az alkalmazkodas leginkdbb a rugalmassagon, a koltségcsokkentésen és az dvatossagon alapult.
A vallalkozdk reagaldsa azt mutatja, hogy a jarvany hatasara erésddhet a vallalkozasok stratégiai gondolkozasa, melynek
fontos elemei a valsagallosag és a kezdeményezési képesség megerdsitése.

Kulcsszavak: COVID-19, reziliencia, vallalati alkalmazkodas, KKV-k

Apart from the Spanish flu after World War 1, the biggest global natural disaster of the past 100 years has been the coro-
navirus epidemic, which has had a serious impact on the Hungarian economy and society. Mathias Corvinus Collegium and
IFKA Public Benefit Nonprofit Ltd. have examined the impact of the COVID-19 crisis on Hungarian SMEs, with a focus on
their crisis resilience and adaptation strategies. The results indicated that it was mainly the impact on demand that has de-
termined which business did better or worse during the pandemic. The adaptation strategies of enterprises have primarily
been based on flexibility, cost reduction and cautious entrepreneurial behaviour. Their reaction shows that the pandemic
may strengthen entrepreneurs’ strategic thinking, as well as the crisis resilience and increased initiative of businesses.

Keywords: COVID-19, resilience, managerial adaption, SMEs
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is minddssze 0,4 szazalékkal tudott a 2019. IV. negyedévi
meérték folé keriilni (Eurostat, 2022). Magyarorszagon 2021
végéig igazoltan tobb mint 1,1 millidan estek at a betegsé-
gen ¢és 39 ezer ember vesztette ¢életét. A jarvany nélkil az
elmult két évben hozzavetdlegesen 5000 milliard forinttal
tobb jovedelmet termelhetett volna meg az orszag. A KSH-
nak a kutatassal megosztott adatai szerint, Magyarorszagon
az AFA-kérbe tartozé mintegy 315.000 KKV 57,21 szaza-

z elsd vilaghaborut kdvetd spanyolnathan kiviil az el-

mult szaz év legnagyobb vilagméretli természeti ka-
tasztrofaja a koronavirus jarvany volt, amely a magyar tar-
sadalomra és gazdasagra is stilyos hatassal volt. 2021 végéig
vilagszerte 290 milli6 ember fert6z6dott meg a COVID-19
virussal és a jarvany tobb mint 5,4 milli6 halalos aldozatot
kovetelt. Az Europai Unio Osszesitett GDP-je csak 2021. I11.
negyedévére érte el a jarvany el6tti szintjét, és év végére
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I¢kanak csokkent az arbevétele 2020-ban 2019-hez képest.
Az arbevétel-csokkenés kozel 180.000 kis- és kdzépvallal-
kozast érintett. Az alkalmazkodas azonban gyorsan megin-
dult: a GDP 2020. II. negyedévi 14,4 szazalékos zuhanasat
kovetéen a gazdasagi teljesitmény minden negyedévben
ndvekedni tudott az elézé negyedévhez képest, 2021. I1.
negyedévében dsszehasonlitd aron mar elérte, IV. negyed-
évében pedig 3,9%-kal haladta meg a 2019-es év azonos
id6szakanak adatat (KSH, 2022a).

A Mathias Corvinus Collegium Kézgazdasagi Iskoldja és
az IFKA Ko6zhasznii Nonprofit Kft. 2021. februar és majus
kozott végzett kozos kutatast a koronavirus-jarvany és a val-
sag magyar kis- és kozépvallalkozasokra gyakorolt hatasarol.
Célunk az volt mélyebb képet nyerjiink a vallalkozasok hely-
zetérdl, valsagallo- és reagaloképességiikrol, motivacioikrol,
kiszolgaltatottsagukrol, kapcsolathalojukrol, valamint feltar-
juk, hogy a megismert folyamatokbol milyen tanulsagok, al-
kalmazkodasi stratégiak kovetkeztek a szamukra.

Irodalmi attekintés

A COVID-jarvany a vilag legtobb vallalkozasat alkal-
mazkodasra kényszeritette. Irodalmi attekintésiinkben
szerepeltetett publikaciok, kutatasunk eredményeihez ha-
sonloan, a jarvany legfontosabb hatasai kozott emelik ki a
globalis ellatasi lancok toredezettségét, a kereslet-kinalat
surlodasaibol adodo nehézségek jelentdségét, a turizmus
nemzetkdzi méretli érintettségét, a vallalati ellenalloké-
pesség és stratégiai alkalmazkodasi képesség elotérbe ke-
riillését, a jarvanynak a KKV-k keresletére és koltségeire
gyakorolt stlyos hatéasait, a finanszirozas ¢és a j6 munka-
er6-menedzsment megndvekedett jelentGséget.

A valsag vallalati gazdalkodasra gyakorolt hatasait a
nemzetkdzi és a hazai szakirodalom tobb iranybdl igye-
kezett felmérni. A vizsgalatok gyakran a jarvany vilag-
kereskedelemre, a globalis értéklancokra, tovabba egyes
agazatokra, tevékenységcsoportokra gyakorolt hatasaira,
valamint a kormanyzati valsagkezel6 intézkedések ha-
tékonysagara iranyulnak, igy elsdsorban a nagyvallalati
¢s a makrodkonomiai hatasok elemzésében mutatkoztak
meg. A valsag kis- és kozépvallatok gyakorolt hatasai és
a kisebb vallalatok alkalmazkodéasa valamivel ritkabban
keriilt a vizsgalatok fokuszaba.

A COVID-jarvany globalis hatasait vizsgald cikkek a
globalis értéklancok széttoredezodésére és a kereslet-kina-
lati stirlédasokra helyezik a hangsulyt. A jarvany kovetkez-
tében gyorsan vilagméretiivé terebélyesedd valsag keresleti
¢s kinalati sokkokat egyarant okozott, de ezek kozott nagy
kiilonbségek mutatkoztak foldrajzi régiok, iparagak tekin-
tetében (Hassan et al., 2020; Vasiljeva et al., 2020). A glo-
balis értéklancok magas aranya egyrészt felnagyithatja a
valsag negativ hatasait (OECD, 2021), ugyanakkor a globa-
lis értéklancok telephely-athelyezd, reshoring tevékenysége
erdsitheti is a magyar vallalatok integralodasat a globalis és
regionalis értéklancokba (Antaloczy & Sass, 2021).

A COVID-jarvany turisztikai szektorra gyakorolt ki-
emelten pusztitd hatasaval szamos publikacio foglalko-
zik. Dube, Nhamo & Chikodzi (2021) szerint a turisztikai
vallalkozasok szamara a jarvany gazdalkodasi szempont-
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bol kezelhetetlen helyzetet hozott 1étre. Brouder (2020)
ugyanakkor arra szamit, hogy a COVID-valsag a turisz-
tikai keresletben és kinalatban is olyan tartos valtozasokat
eredményez, amely a turisztikai ipar strukturalis atalaku-
lasat is ki fogja valtani. A magyarorszagi hatasokat vizs-
galva, Boros & Kovalcsik (2021) adatai szerint 2020-ban
Budapest airbnb-szallasainak kozel fele tiint el a piacrol.

A COVID-jarvany mikrodkonomiai hatasainak és a
vallalatok valaszreakcidinak elemzése elétérbe helyezi a
reziliencia, a valsagallosag vagy ellenallo-képesség fogal-
mat. A rezilienciat a pszichologia, a szociologia, s6t dko-
logia teriiletérdl érkezett fogalomként kezdték alkalmazni
a vallalkozaskutatas teriiletén (Adger, 2000; Bonanno,
2004; Schepers et al., 2021), de értelmezése dsszefiiggés-
ben 4ll korabbi vallalkozoi elméletekben felvazolt, vallal-
kozoi kihivasokra adott valaszokkal is.

Az akadémiai irodalom reziliencia alatt altalaban azt a
képességet érti, amikor egy szervezet felkésziil arra, hogy
a kiilonbdzé mértékii kihivasokra valaszolni tudjon, illetve
a kihivasok ellenére képes maradjon kiilonbozd funkeioi-
nak fenntartasara azaltal, hogy mozgositja a rendelkezésére
allo forrasait (Ratten, 2020; Korber & McNaughton, 2017;
Hillmann & Guenther, 2021). A reziliencia altal megkivant
menedzsmentképességek hasonlitanak a piaci kihivasokhoz
alkalmazkodo, a lehetéségeket megragado vallalkozai attitii-
dokhoz, vagy azonosak is veliik (Miles et al., 1978; Lump-
kin & Dess, 1996; Teece et al., 1997). Ilyen értelemben a rezi-
liencia a sikeres vallalkozoi miikddés fontos eleme.

Masok ugyanakkor ugy latjak, hogy a rutinszertien je-
lentkez6 kihivasokra és veszélyekre vald reagaloképesség
mellett a reziliencia fontos része a varatlan €s sulyos sokkok
kezelésének képessége is. A rutinalapt problémakezeléshez
mas tipusu felkésziilésre van sziikség, mint a varatlan sok-
kokhoz, ez utdbbiak heurisztikus reagaloképességet igé-
nyelnek. A sokkszerii valsagok kezelése gyakran a cég at-
szervezését is sziikségessé teheti (Manfield & Newey, 2018).
Castro és Zermefio (2021) a COVID-valsag tapasztalatai €s
irodalmi attekintésének segitségével hat rezilienciafaktort
azonositott: 1) a vallalkozo valsaghoz valé hozzaallasat, 2)
a cég karakterisztikajat, 3) a vallalkozoi attitiid természetét,
4) az intézményi kapcsolatokat, 5) a tarsadalmi és human
tokét és 6) a stratégiai menedzsmentet.

A COVID-jarvany kis- és kozépvallalkozok heterogén
sokasagara gyakorolt hatasainak ¢s a vallalkozok reakcio-
inak vizsgalatara tobb eurdpai orszagban késziiltek gyors-
elemzések. Az elsé és masodik hullam hatasait vizsgalo
kutatasok egy része hangsulyozza, hogy a legerételjesebb
negativ hatasok a KKV-k miikodését és értékesitését ér-
ték. rorszagban a jegybank nagymintas felmérésében
részt vevo cégek tobb mint 70 szazaléka élt at arbeveé-
tel-visszaesést az elsé két hullam idészakaban, aminek
atlagos mértéke 25 szazalékos volt. A valsagra a mintaban
szerepld KKV-k 40 szazaléka valaszolt kiadascsokkentés-
sel. Az arbevételi sokk mértéke ugyanakkor nem fiiggott
Ossze az adott vallalat jarvany eldtti teljesitményével, ami
a valsag exogén jellegére ¢és a gazdasagi teljesitmények-
tol fliggetlen hatdsmechanizmusara utal (O Toole et al.,
2021). A belga gyorsndvekedésii kozépvallalkozasokat az
els6 hullam idején elsésorban miikddési, a késdbbiekben



pedig értékesitési kihivasok érték. Ehhez igazodtak a me-
nedzsmentvalaszok is: az elsé reakciok operacionalisak és
tlizoltas-jellegiick voltak (pl. a likviditasmenedzselés, az
alkalmazottakkal valé nyilt kommunikacio, egyiitt gon-
dolkodas), majd a rovid tavu intézkedések utan a legtobben
hosszu tava, novekedési valaszokat adtak a kihivasokra
(atstrukturalasok, 0j novekedési kapacitasok bekapcsola-
sa) (Schepers et al., 2021). Szintén gyakori hosszl tavu,
strukturalis valaszokat figyeltek meg kiilonboz6 2020. évi
felmérések osztrak, német, svajci, liechtensteini és olasz
kis- és kozépvallalkozasok esetében (Bundesministerium
fur Digitalisierung und Wirtschaftsstandort, 2021; Clauss
& Breier, 2020). Mindegyik felmérés egyetértett abban,
hogy a vizsgalt cégek tobbsége pozitiv varakozassal nézett
a valsagbol valo kilabalas elé.

Wieczorek-Kosmala, Btach & Dos (2021) 2021. janu-
ar-februari, lengyel kis- és kozépvallalkozasokon végzett
vizsgalata azt mutatta, hogy a valsag negativ gazdasagi
hatasai (koltségnovekedés, kereslet-visszaesés, likvidita-
si problémak) a mikrovallalkozasoknal ¢s a fiatalabb cé-
geknél sulyosabban jelentkeztek, mint mas kategoriaknal.
Ignat & Constantin (2020) szerint az elsd jarvanyhullam-
ban a romaniai lehetdségorientalt vallalkozasok rezilien-
sebbnek voltak a kényszerorientalt vallalatoknal, ugyan-
akkor ez utobbiak koziil a fejletlenebb romaniai megyék
vallalkoz6i bizonyultak ellenallobbnak a fejlettebb me-
gyék KKV-ihez képest.

A COVID-jarvany kis- és kozépvallalkozasok mukao-
désére és iizletpolitikai dontéseire gyakorolt hatasait Ma-
gyarorszagon két nagymintas felmérés és néhany kérdoi-
ves kutatas igyekezett feltarni. Az altalunk is vizsgalt els6
harom hullam idején az MNB és MKIK Gazdasag- és Val-
lalkozaskutatod Intézete (GVI) végzett rendszeres, nagy-
mintas kérddives felméréseket a valsag vallalkozasokra
gyakorolt hatasairdl és a kihivasokra adott reakciokrol.
Mindkét intézmény ugy talalta, hogy a jarvany elsésor-
ban a kies6 arbevétel és a megnovekedé mitkodési koltsé-
gek utjan fejtette ki kedvezotlen hatasat a hazai vallalatok
gazdalkodasara. Az MNB vallalati felmérése szerint 2020
marciusaban a valaszadok 63 szazaléka, szeptemberben
viszont mar csak 16 szazaléka tapasztalt fennakadaso-
kat az ellatasi lancban (Fekete & Nyitrai, 2020). A GVI
szerint a kiilfoldi alapanyagok beérkezésének akadozasa
a 2020. aprilisi 16 szazalék helyett, 2021 aprilisaban mar
csak a valaszadok 7 szazalékanak jelentett problémat. A
GVI 2021. aprilisi felmérése szerint az 6t leggyakoribb
valsagkezelési eszkoz a kovetkezo volt (MKIK Gazdasag-
¢és Vallalkozaskutatd Intézet, 2021):

* az egyeb, mashova nem sorolhato koltségek csokken-

tése (55 szazalék),

* a beruhazasok lassitasa és halasztasa (35 szazalék),

» az Uj termékek, szolgaltatasok bevezetése (33 szazalék),

* a beszallitoktol valo fliggdség csokkentése (30 sza-

zalék),

* a hosszu tav terv készitése €s a stratégia modositasa

(30 szazalék).

Juhasz & Szabo (2021) a jarvany els6 hullama utan lefolyta-
tott interjukbol azt a kovetkeztetést vonta le, hogy a jarvany
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kovetkeztében fellépd kockazati formak koziil valojaban
egyik sem volt jdonsag a vallalatok szamara, inkabb ko-
rabban ritkan megjelend kockazatok feler6sodésérdl, illetve
ezek egyidejii bekovetkezésérdl van szo. Nyikos, Soha &
Béres (2021) kutatasa a magyar KKV-k jarvanyra adott va-
laszait vizsgalta kvantitativ eszkozokkel. Az eredményeik
azt mutattak, hogy a korabban igénybe vett fejlesztési ta-
mogatasok hozzajarultak az érintett vallalkozasok ellenal-
16-képességének, foglalkoztatasi képességének és termelé-
kenységének er6sitéséhez. Gittins, Freész & Huszak (2022)
22 magyar KKV vezetdjével folytatott interjii alapjan azt
allapitottak meg, hogy a vizsgalt vallalatok fele adott a val-
sagra strukturalt stratégiai valaszt, a tobbiek ad-hoc 1épé-
sekkel reagaltak a felmeriilé problémakra.

Osztrak, német, svajci, liechtensteini, olasz KKV-k
korében végzett felmérések a digitalizaltsag felgyorsula-
sat mutattak ki a megkérdezett vallalatok korében (Clauss
& Breier, 2020), a magyarorszagi vallalkozoi felmérések
azonban ezen a téren egyelére nem fedeztek fel jelentds
elérelépést (Digiméter Konzorcium, 2021).

Az atfogd nemzetkozi és hazai vizsgalatok elmarad-
hatatlan része a jarvany kis- és kozépvallalati finansziro-
zasra gyakorolt hatdsanak vizsgalata. A legtobb orszag-
ban a bértamogatasok mellett, az allami valsagkezelések
legaltalanosabb eszkoze a kedvezményes finanszirozasok
biztositasa volt. Az olcs6, tdmogatott finanszirozasi prog-
ramokat a legtobb felmérés hasznosnak (OECD, 2020b;
Fekete & Nyitrai, 2020), sot esetenként egyenesen élet-
mentének talalta (Gourinchas et al., 2020; Gourinchas et
al., 2021; Cros et al., 2021). Magyarorszagon a jegybanki
¢és kormanyzati intézkedéseknek koszonhetéen a KKV-fi-
nanszirozas a jarvany két évében robosztusan nétt. 2020-
ban a kormany az MNB-vel ¢s a KKV-hitelezésben aktiv
intézményi korrel egyiitt 15 0j vagy megujitott hitelprog-
ramot, és 0t Uj garanciaprogramot inditott el kedvezmé-
nyes feltételekkel. A magyar KKV-hitelallomany 2020-
ban 10,1 szazalékkal, 2021-ben 19 szazalékkal novekedett
az el6z6 év végi allomanyhoz képest (MNB, 2022).

A COVID-jarvany hatasainak tovabbi, kiemelten kuta-
tott teriilete a foglalkoztatasra gyakorolt hatasok vizsgalata.
Az emlitett irorszagi felmérés szerint, az elsé két hullam
idején a valaszolo KKV-k 61 szazaléka vett igénybe bér-
tamogatast, mikozben mindossze hat szazalékuk ¢élt a be-
vezetett kedvezményes finanszirozasi konstrukciokkal
(O’Toole et al., 2021). Az OECD-nek szintén a jarvany korai
iddszakara es6 felmérése a tavmunka kiterjedését tapasz-
talta, ami a felmérés szerint elsésorban pozitiv, de akar ne-
gativ hatast is gyakorolhat a vallalat eredményeire (OECD,
2020a). Magyarorszagon az els6 hullamot kdvetden meg-
jelend korai kutatdsok a munkanélkiiliség elszabadulasat
¢és a foglalkoztatottsagi, jovedelmi kiilonbségek erdsdodését
prognosztizaltak. Kollé & Reizer (2021) a munkaerd-fel-
mérési €s teljesitménystatisztikai adatok elemzése alapjan
a2008-2009-es gazdasagi valsagban tapasztaltnal is slyo-
sabb munkaer6piaci visszaesésre szamitott. Czirfusz (2021)
ajarvany kezdetekor a magyarorszagi munkaerdpiacok dsz-
szeomlasarol ir, kdzép- és hosszabb tavon a teriileti egyen-
l6tlenségek novekedésére szamit. Poor et al. (2020) azonban
mar az els6 hullam kutatasa alapjan arra hivta fel a figyel-
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met, hogy a vallalatok az értékes munkaerejiik leépitését el
akarjak keriilni. Az MNB 2020. szeptemberi felmérésében
szerepld vallalkozasok a jarvany elsé hat honapjaban lét-
szamukat atlagosan 9%-kal csokkentették. Az otthoni mun-
kavégzést a valaszadok 37%-a vezette be, részmunkaidds
foglalkoztatassal 32% €lt (Fekete & Nyitrai, 2020). A hazai
vallalatok a tavolléti, digitalis munkavégzést még a gyakori
interakciokra épiild, specialis munkakapcsolatokban is be-
vezettek (Olasz, 2022). A rugalmas munkavégzési formak-
ra valo attérés a jarvany els6 hullimanak idején gyorsan és
viszonylag zokkenOmentesen ment végbe (Pirohov-Toth,
2022). A statisztikak szerint, a magyar foglalkoztatottsa-
gi adatok az elsé hullam atmeneti visszaesését kdvetden
mar 2021 elejére elérték a valsag eldtti szintet, év végére
pedig tobb mint egy szazalékkal meg is haladtak azt. 2020
januar-marciusaban az alkalmazottaknak még minddssze
4,1 szazaléka dolgozott rendszeresen vagy alkalmanként
tavmunkaban, két honap alatt ez az arany 15,3 szazalékra
boviilt, 2021 harmadik negyedévére viszont 6,3 szazalékra
csokkent vissza (KSH, 2022b).

Modszertan

A cikkiinkben ismertetett kutatasra 2021. februar és ma-
jus kozott kertilt sor. Célunk az volt, hogy mélyebb képet
nyerjiink a jarvany altal okozott valsag kis- és kozépval-
lalkozasokra gyakorolt hatésairol, a vallalkozasok valsag-
allosagarol és alkalmazkodasarol. Kutatasi kérdéseink a
kovetkezok voltak:
1. A jarvany okozta valsag milyen mértékben sujtotta a
hazai KKV-szektort?
2. Hogyan ¢lték meg a vallalkozasok a jarvany lefutasat?
3. Milyen vallalkozo6i alkalmazkodasi stratégiak vezet-
tek sikerre a valsag negativ hatasainak kivédésében?
4. Hogyan valtoztak meg a magyar KKV-k kilatasai a
valsag kovetkeztében?

Az adatgyijtés keretében a rendelkezésre allo informaci-
ok minél szélesebb korl sszegytjtésére és feldolgozasara

torekedtiink. A relevans szakirodalom feldolgozasa utan
a kovetkezd kutatdsi modszerekkel éltiink: szekunder
forraskeént elemeztiik a valsag lefolyasat bemutato, alta-
lanosan hozzaférhetd statisztikai és pénziigyi adatokat,
valamint a KSH altal a kutatas szamara atadott el6zetes
vallalati arbevétel-adatokat, tovabba az MNB és az MKIK
Gazdasag- ¢és Vallalkozaskutatd Intézete (GVI) altal le-
folytatott konjunktirafelmérések eredményeit, primer ku-
tatasként pedig 50 mélyinterjut és szakértéi konzultaciot
végeztiink.

A szakért6i konzultacio keretében egyetemek, elemzé
cégek vezetd kutatoit, elemzoit, tovabba bankarokat, kis-
vallalkozoi iigyfelek iizletpolitikajara ralato tigyvédeket
¢és konyveldket kerestiink meg kérdéseinkkel. A kutato,
elemz0 szakértdk a vallalkozaskutatas mérvado szerepld-
inek szamitanak, észrevételeiket gyakran sajat adataikra,
kutatasi eredményeikre tamaszkodva fogalmaztak meg.
Valaszokat 17 szakért6tol, 8 ligyvédtdl és egy konyvel6tol
kaptunk vissza. A valsag értelmezésére az alabbi kérdések
alapjan kértiik fel a véleményezdinket:

Mely vallalkozasok miikodését nehezitette meg legin-
kabb, kozepesen, illetve legkevésbé a jarvany?

Leginkabb min mulott az, hogy egy, a jarvany altal
érintett vallalkozasnak jobban vagy kevésbé sikeriilt rea-
galnia a helyzetre?

A jarvany utan miben fog megvaltozni a vallalkozasok
mitkodési kdrnyezete, a jarvany el6ttihez képest?

Vallalkozoi mélyinterjuinkkal a hazai vallalkozasokra
leggyakrabban jellemzd hatasokat és lizletpolitikai 1épé-
seket igyekeztiink feltarni, masrészt pedig a vallalatok al-
tal megelt egyedi torténeteket és reakciokat akartuk meg-
ismerni. A kutatas keretében 50 vallalkozas vezetdjével,
tulajdonosaval folytattunk mintegy egyoras mélyinterjut.
Az interjuk soran négy témakdorre koncentraltunk. Az elsé
kérdéscsoportban a cégek valsag el6tti tevékenységét, a
masodikban a jarvany miikddésiikre gyakorolt hatasait és
a kezelésiikre bevezetett lizletpolitikai intézkedéseket, a
harmadikban a jarvanynak a cégek jovojére gyakorolt tar-
tos hatasait, a negyedikben az altaluk ismert piacokra és

1. tablazat

A valsag hatasai a vallalati mélyinterjuk kérébe tartozé vallalatok dgazati csoportjaira

Interiik Arbevétel atlagos Foglalkoztatottak szimanak KSH elézetes arbevétel-
Agazatcsoport 4 131 a valtozasa 2020/2019 atlagos valtozasa 2020/2019 adatainak valtozasa a vizsgalt
(index) (index) agazatcsoportban 2020/2019
gépipar, fémipar, 4 95 99 98,0
elektronikai ipar
butoripar 2 100 100 105.,3
textil-, ruhazati ipar 5 87 100 95,4
¢lelmiszeripar,
terménykereskedelem > 152 100 107.3
vende,glat'fls, szallashely- 21 48 71 72.2
szolgaltatas
IT—kefeske,delem és 1 93 100 1104
szolgaltatasok
véllalati tanacsadas 2 93 100 103,7
Osszesen 50 95 96 98,0

Forréas: mélyinterjik adatai, valamint a KSH &ltal adott, az AFA-kérbe tartozé vallalkozdsok bevalldsai alapjan, sajat szerkesztés
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a gazdasag egészére vonatkozo tartods hatasokrol alkotott
véleményiiket probaltuk megismerni.

Az elokészités soran arra torekedtiink, hogy interju-
alanyaink a jarvany lefutasa szempontjabol néhany tipi-
kusnak tekintheté tevékenységcsoportba koncentralodja-
nak. Az értékelés megmutatta, hogy bar a cégek kozott
agazatokon beliil akadtak nagy eltérések, a csoportonként
kelld szamu interju lehetdséget nytjtott arra, hogy a val-
sag hatasaira vonatkozoan agazati és atfogd megallapita-
sokat is tegyilink. Mélyinterjuink alapjan az altalunk alko-
tott 4gazatcsoportok valsag 4ltali érintettségét, valamint a
KSH elézetes adatai alapjan, az érintett agazatcsoportok
becsiilt arbevétel-valtozasait az 1. tablazat foglalja 6ssze.

Interjuialanyaink 2020. évi atlagos arbevétel-valtozasa
nagyobb visszaesést mutat az orszagos atlagnal, ami rész-
ben turisztikai interjualanyaink nagy sulyanak, részben a
mintank lefelé valo torzitasanak tudhaté be. 50 interjua-
lanyunk koziil 30-an vélekedtek ugy, hogy rosszabb alla-
potban jottek ki a valsagbol, mint az agazatukba tartozo
mas cégek.

Az interjuk foldrajzi megoszlasa tekintetében is az volt
célunk, hogy a megkeresett vallalkozasok a févaros mel-
lett els6sorban néhany tipikus régiora koncentralodjanak.
Ez lehetdséget teremtett a regionalis hatasok elkiilonitésé-
re (1. térkép).

1. térkép
A mélyinterjukat ad6 vallalkozasok székhelyeinek
foldrajzi megoszlasa (db)

-

Forrés: mélyinterjuk adatai alapjan, sajat szerkesztés

A részt vevo vallalkozasok tovabbi paraméterek szerin-
ti megoszlasat az 1., 2. és 3. grafikonok mutatjak be. (A
grafikonok adatai kozott csak azok a vallalkozasok szere-
pelnek, amelyek vonatkozo adatat megismerhettiik.)
Interjiink altal alkotott minta sem agazati, sem fold-
rajzi, sem kiilonb6zo teljesitménymutatok tekintetében
nem tekinthetd reprezentativnak. Tartalmaz ugyanakkor
a valsag altal kiemelten érintett (turizmus, [T-szolgalta-
tasok), kismértékben érintett (textil-, ruhazati ipar, élel-
miszeripar), ¢és alig érintett (gépipar, butoripar, vallalati
tanacsadas) tevékenységcsoportokat, tovabba foldrajzi
csoportokat, kiilonbdzé méretkategoriakat ¢s eltéré val-
lalati életciklusokat is. A mintankban szerepld vallala-
tokbol képezhetd tevékenységesoportokra és foldrajzi
kiilonbségekre vonatkozoan a lefolytatott interjuk alapjan

CIKKEK, TANULMANYOK

is levonhatok relevans, ovatos kdvetkeztetések, amelyek
alkalmasak a COVID-jarvany sokszinli hatasainak érzé-
keltetésére.

1. grafikon
A mélyinterjukat ado6 vallalkozasok 2020. évi
arbevétel-szerinti megoszlasa
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50 milli6 Ft alatt 2000 milli¢ Ft felett

Forras: mélyinterjuk adatai alapjan, sajat szerkesztés
2. grafikon
A mélyinterjukat adé6 vallalkozasok alkalmazottainak

szama 2020. év végén
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Forras: mélyinterjuk adatai alapjan, sajat szerkesztés

3. grafikon
A mélyinterjukat adé vallalkozdsok miikodési éveinek
szama (jogel6dokkel egytitt)
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Forras: mélyinterjuk adatai alapjan, sajat szerkesztés

Kutatasi eredmények

Nyertesek és vesztesek

Az interjuinkbol kirajzolodo torténetek szerint elsésorban
a jarvany keresletre gyakorolt hatasan mult, ki jart jobban
vagy ki veszitett sokat a koronavirus miatt. Hasonl6 ko-
vetkeztetések az MNB ¢és a GVI felméréseibdl is kiolvas-
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hatok (Fekete & Nyitrai, 2020; MKIK Gazdasag- és Val-
lalkozaskutato Intézet, 2021). A megkérdezett szakértok
véleménye és a megkérdezett vallalkozok beszamoloi azt
mutatjak, hogy a jarvany vallalkozasok keresletére és mii-
kodésre gyakorolt hatasat a legnagyobb mértékben az aga-
zati hovatartozas hatarozta meg. Interjlialanyaink egyedi
¢lethelyzetei és a menedzsmentek izletpolitikai valaszai
el tudtak ugyan tériteni a vallalat foglalkoztatasanak, ar-
bevételének és eredményének alakulasat a tevékenységi
atlagtol, de attol teljesen eltérd, ellentétes palyara ritkan
voltak képesek allitani.

A szakérték véleményei és a kérddives felmérések
kozott egyetértés van abban, hogy az utazashoz, a szora-
kozashoz, kulturahoz és sporthoz kapcsolodo tevékenysé-
gek, illetve a személyes kontaktusra €piild szolgaltatasok
valtak a jarvany fo veszteseivé. Ugyancsak konszenzus
mutatkozik abban, hogy a koronavirus idején azok a cé-
gek tudtak dinamikusan novekedni, amelyek tevékenysé-
ge az informatikahoz, a hazhozszallitashoz kapcsolodik,
vagy az egészségligyet szolgalja ki. A KSH-nak a kuta-
tassal megosztott, AFA-bevallokra vonatkozé adatai sze-
rint, a vesztesként ismert tevékenységek mellett, még a
gépjarmii-kereskedelem és -javitas, illetve az elektronikai
fokuszu gyartas arbevétele csokkent jelentdsen. A kdzveé-
lemény altal ndvekeddnek itélt teriileteken kiviil pedig a
mezOgazdasag, az ¢lelmiszer, a butorgyartas, a pénziigyi
kozvetités, illetve a papir- és a vegyipar tudta jelentd-
sebben novelni eladasait 2020-ban. Az AFA-bevallasok
alapjan, az el6z6 évi arbevételtl 2020-ban legalabb 20
szazalékkal elmaradd agazatokba mintegy 30 ezer KKV
tartozhat. Ezek tulnyomo tobbsége a szallashely, vendég-
latas nemzetgazdasagi agakhoz kotheto.

A mélyinterjuinkban vizsgalt feldolgozoipari cégek
koziil a textil-, ruhazati iparba tartozokat viselte meg leg-
jobban a valsag. A boltbezarasok a ruhaiizleteket minden
alkalommal érintették, a személyes talalkozasokat keriild
emberek pedig tobbnyire elhalasztottak ruhavasarlasai-
kat. Textil- és ruhazati ipari interjlialanyaink mindegyike
arrol szamolt be, hogy a valsag kitdrését kdvetéen meg-
rendeléseik legalabb 40-50 szazalékkal visszaestek — és ez
az allapot tobbnyire 2020 végeig fennmaradt. 2021 elsé
hénapjaiban az élénkiilés eldszor a prémium termékek te-
riiletén indult el.

LA COVID miatt nem tudtunk megfelel6 kaliberd
dolgokat késziteni az év elsé felében, midta a COVID
bejétt. Tehdt nem mindegy, hogy maszkot gyartunk
vagy kabétot. Olasz, francia, belga, német, osztrak
piacokra dolgozunk. Két évvel ezelétt nagyon sok
megrendelésiink volt, de a COVID &ta ez nagyon le-
csOkkent, 40%-kal kevesebb.” (Ruhazati ipari gyartd)

Az ¢élelmiszeriparhoz tartozo interjualanyok esetében
a jarvany hatasa els6sorban a kereslet szerkezetének at-
alakulasaban jelentkezett. Tobben beszamoltak a jarvany
elsé hullamanak idején bekovetkezett irracionalis keres-
letnovekedésrdl, felvasarlasi lazrol. Az alapélelmiszerek
forgalma késobb is jol alakult, az éttermeket, gasztropia-
cokat c¢élzo termékek viszont jelentds visszaesést konyvel-
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hettek el. A széles termékportfolioval rendelkezd gyartok
ugyanakkor mindezt a piacok szokasos fluktuacidjaként
voltak képesek kezelni.

,2020 marciusaban aggaszté volt a helyzet. Mert
amikor ez kirobbant, mindenki hirtelen be akart
spédjzolni, mindenki téméntelendl kezdte felvésarol-
ni a termékeinket. Az embereknek ez volt az elsé
reakcidja a jarvanyra. Utana volt eqy enyhlilés, és az
ellenkezdjére fordult a dolog. Aztan belekezdtiink a
hézhozszallitasba.” (Husipari gyarto)

A nemzetkézi és hazai irodalomban a jarvany turizmus-
ra gyakorolt hatasairol irottakkal dsszhangban, az altalunk
megismert vallalkozasok kozott is a turizmusban miikodo
vallalkozasok bizonyultak a valsag legnagyobb aldozatainak.
Interjualanyaink példaja ugyanakkor arra is felhivta a figyel-
met, hogy a szektorban miikodé KKV-k tizleti partnereikkel
(bérbeadok, ¢lelmiszerkereskedelem, hitelintézetek) szembe-
ni piaci ereje is nagyon gyenge, sot gyakran az alkalmazot-
taik felé is kiszolgaltatottabb a helyzetiik, mint a mas agaza-
tokban mitkodéknek. Mikozben a valsag toliik kovetelte meg
a leger6teljesebb alkalmazkodast, az 6 teriiletiikon mutatko-
zott a legkisebbnek az tizleti partnerek fel6li szolidaritas.

A vendéglatas teriiletén mitkddd interjualanyaink for-
galma Budapesten a felével, vidéken majdnem harmada-
val volt kevesebb 2020-ban, mint a jarvany elétti évben.

LA vendéglatd szektor érezte meg elészér és fog
utoljéra kildbalni a valsagbol.” (Budapesti étterem-
lanc tulajdonosa)

A budapesti vendéglatoipari vallalkozasokat a nemzet-
kozi turizmus leallasa miatti bevételkiesés mellett az is
kedvezdtleniil érintette, hogy az éttermek tobbsége bérle-
ményben miikodik, ezért az allando koltségeik is maga-
sabbak. Interjualanyaink beszamoloi alapjan a budapesti
vendéglatas és szallashely-szolgaltatas olyan nehéz gaz-
dalkodasi helyzetbe keriilt, hogy a piaci alapt finansziro-
zok magukra hagytak éket, s6t a kereskedelmi kapcsolata-
ikban is nagyon meggyengiilt a piaci erejiik.

A szallashely-szolgaltatas és a vendéglatas helyredl-
lasa tobb bizonytalansaggal terhelt, nehéz megmondani,
hogyan fog lezajlani. Interjualanyaink a jarvany vissza-
szorulasa utan a turizmus ujrainduldsara szamitanak. A
helyreallast ugyanakkor lassitja, hogy a kereslet felépii-
lése fokozatos lesz. A vendéglatasban miikodd vallalko-
zasok attol is tartanak, hogy hosszabb tavon az emberek
kevesebbet fogjak latogatni a vendéglatohelyeket, mint a
jarvany el6tti idészakban.

JArra szamitok, hogy hosszu tdvon sem térnek visz-
sza vendégek a helyi fogyasztashoz. En a virus alatt
is sokat taldlkoztam a bardtaimmal, de szérakozo-
helyre mar nem vagyom, és szerintem a vendégeim
sem. Leszoktam a szérakozohelyekrdl, pedig iméd-
tam a tdmeget és a szérakozast, de most még rosz-
szul is vagyok téle. Pedig be vagyok oltva.” (Vidéki
étterem tulajdonosa)



A jovedelmezdséget viszont erdsitheti, hogy kevesebb lesz
a tuléld vallalkozas. Kérdés ugyanakkor, hogy a valsag
idején nyitva tartok, az ideiglenesen bezarok vagy az uj
piacra 1épdk lesznek-e a jovO nyertesei.

LA Valsdg minket nagyon megtépazott, erdforra-
sainkat elégette, névekedési terveinket lenullazta.
Sokkal kisebb erejii cég lettiink. Akik most lépnek a
piacra, azok kihagytak ezt a nehéz idészakot, tehat
elényben vannak.” (Budapesti étteremlanc tulajdo-
nosa)

Sokan attdl tartanak, hogy a turizmus a munkaerdpi-
acon is tartosan teret veszithet, sok palyavalasztonak
fenntartasa lesz azzal szemben, hogy egy ilyen valto-
zékony, instabil szakma mellett dontsdn. A turisztikai
agazatok az atlagnal kiszolgaltatottabbak a kereslet in-
gadozasainak, ezen a teriileten az is gyakori, hogy a
valés és az adminisztralt munkaviszony, illetve a bér
eltér egymastol.

.Kétségbe vagyok esve, hogy mennyire brutalis mo-
don nincs munkaerd jelenleg. A konyha stabil, de
nincs kiszolgald személyzet. Ha enyhdl a jarvany, va-
l6szindileq lesz kereslet, a kérdés csak az, ki fog dol-
gozni. Atrendezédétt a munkaerd, 4tszakosodtak az
emberek.” (Vidéki étterem tulajdonosa)

A szallashely-szolgaltatdo és a vendéglato vallalkozoi
kor jelentés része olyan mértékli piaci sokkot szenve-
dett el @ 2020. évben, ami mind az egyes cégeket, mind
a szektorra jellemzo iizleti modelleket megrengeti. A
jelentds kinalat- és valasztéksziikiilés, valamint aremel-
kedés akkor kertilhet6 el, ha komoly reorganizacios 1é-
pések torténnek, az agazat Gjjaszervezését vallaléo ma-
ganszereplOk helyi/orszagos kozosségi aldozatvallalasa
kovetkezik be.

A korabban alig lathato tevékenységként miikodo lo-
gisztika mikodoképesség szempontjabol 1étfontossagu
szerepe a valsag kortiilményei kozott tobb esetben nyilvan-
valova valt. A tengeri szallitas akadozasa, a hatarokon le-
allitott kamionok és vasuti konténerek, a hazhoz szallitast
teljesito futarcégek jelentéségének novekedése felhivtak a
figyelmet a logisztika jelentdségére.

A vesztes és a nyertes dgazatok tovagyiriizé hatasa is
tetten érheté a vallalati varakozasokban. Az élelmiszer-
ipari cégek azzal szdmolnak, hogy az éttermek bezarasa
miatt a gasztrocikkek iranti kereslet tartésabban vissza-
esik. A butoripari cégek abban biznak, hogy az épitdipar
kibontakozo konjunktiraja szamukra is keresletnoveke-
dést hozhat 2021-ben.

Az agazati jellemzok mellett két tényezd érdemel kii-
16n emlitést a vallalkozasok adottsagait illetéen: az érték-
lancok és a mikro- és kisvallalkozasok vezetdinek csala-
di pozicidja. Egyes esetekben (példaul az autdiparban) a
felhasznalt nyersanyagok és szolgaltatasok, részegységek
ellatasanak koriilményei a meghatarozoak. Mas teriile-
teken a kereslet oldali sokkok viselhetik meg jobban az
értéklancba agyazodo cégeket.
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Az eleje volt a legnehezebb

A jarvany elsé honapjai jartak a legnagyobb gazdasagi
visszaeséssel, a legtobb vallalkozas szamara ez az id6szak
jelentette a legnagyobb probatételt. (Hasonlo kovetkeztetés
vonhato le az irodalmak k6zott emlitett ir jegybanki fel-
mérés ¢és a belga gazella vallalatok kozott folytatott kuta-
tasok eredményeibdl is (O’Toole et al., 2021; Schepers et
al., 2021).) Mélyinterjuinkban szerepld feldolgozoipari val-
lalkozasok jelentds részének miikodésében a 2020. tavaszi
hatarlezarasok és iizemleallasok tobb honapos fennakadast
okoztak, ami gyakran az iizleti kapcsolatok elbizonytalano-
dasaval jart és tizleti terveik feliilvizsgalatara kényszeritette
az ¢érintetteket. Interjuink szerint a 2020. marciusi lezara-
sokat mindenki sokként €lte meg, senki nem volt ra felké-
sziilve. Az ovintézkedéseket minden vallalkozas komolyan
vette, egyes termeldiizemek néhany hétre bezartak. A ha-
tarzarak és lizembezarasok egymast erdsitd negativ hatasai
jelentds szakadasokat hoztak Iétre az ellatasi lancokban.

LA legnehezebb az elsé hulldm volt, mert akkor min-
denki tul dvatos volt.” (Elelmiszeripari gyartd)

,Utdlag most azt latom, hogy amennyire az elején
megijedtink, nem kellett volna.” (Gépipari gyartd)

A kezdeti megrazkodtatas fazisan minden altalunk meg-
kérdezett interjualany keresztiilment, azok is, akiket a val-
sag késobbi negativ hatasai mar nem érintettek. A jarvany
els6 hullamanak tapasztalatai és intézkedései kovetkezté-
ben a masodik és a harmadik hullam a termeld iizemek
miikddésében ¢és az ellatasi lancokban mar alig okozott
fennakadast, hidba volt akkor sokkal magasabb a megbe-
tegedések szama.

LNyar 6ta mar jéonnek a megrendelt alapanyagok,
de az drak szinte naponta emelkednek, és a szalli-
tasok hatarideje pedig a kordbbi 3-4 hét helyett 3-4
hoénapra névekedett.” (Gépipari gyarto)

Mikozben az elsé hullamban maguk a megbetegedések nem
okoztak gondot, a jarvany miatti munkaerd-kiesés a késébbi
iddszakokban okozott kisebb problémakat a miikodésben.

A masodik és a harmadik hullam jarvanyvédelmi in-
tézkedései a termeld szektorokat mar alig érintették. Erre
az idészakra mar a legnehezebb helyzetben 1évo vendég-
latas és szallashely-szolgaltatas jarvanylizemmod szerinti
miikddése is hatékonyabba valt.

A vallalkozasok veszteségei

A COVID-jarvany szamos vallalkozasnal komoly anyagi
veszteséget okozott. Interjialanyaink elmondasa alapjan
gyakori, hogy nemcsak az arbevétel csokkent, hanem a
termelés koltségei is jelentdsen nottek, ezért sokan stlyos
veszteségekkel zartak a 2020-as évet.

Interjiink tapasztalatai szerint a vallalkozasok jove-
delmezdségének csokkenése a kdvetkezd okokra vezethe-
t6 vissza:
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* a kies¢ arbevétel kovetkeztében megnovekedtek az
arbevétel-aranyos mitkodési koltségek, ami profit-
csokkenést eredményezett,

* az input alapanyagok ¢és szolgaltatasok dragulasanak,
valamint a szallitasi koltségek emelésének eredmé-
nyeként a koltségek sok helyen megnovekedtek,

» az akadozo ellatasi lancok és kereslet-kinalati surlo-
dasok kovetkeztében alapanyag- €s késztermeék tarta-
Iékolasi igény lépett fel, amely a készletek novelésé-
hez vezetett,

* szamos vallalkozasnal veszteséget okozott a késéssel
befolyd és/vagy a kies6 arbevétel,

* tobb cég az olyan tipusu, kényszerbdl bevezetett di-
verzifikacio eredményeként termelt nettd vesztesé-
get, amely nem miikodott profitabilisan (pl. maszk-
gyartas, ételkiszallitas),

* veszteséget jelentett tobb helyen is, hogy az iizleti
partnerek uj, vagy a korabbinal elonytelenebb felté-
teleket és koltségeket vezettek be (pl. eldre fizetés,
készpénzes fizetés),

*a jarvany elleni egészségiligyi védekezés is plusz
koltségekkel jart (kéztisztitok, maszkok biztositasa,
tesztelés koltségei, érintkezések korlatozasa, szocia-
lis tdmogatas stb.),

* a hosszl tavu tartalékképzés és a biztonsagi hitelke-
ret fenntartas koltségekkel jart,

* a hosszu tavu, diverzifikaltabb iizleti kapcsolatokkal
valé miikodés is jelenthetett esetleges koltségeket,

» az clhalasztott beruhazasok ¢és a kihasznalatlan no-
vekedési lehetdségek elmaradt haszna veszteségként
jelent meg.

Hasonlo, jovedelmezdséget csokkentd tényezdket mutat-
tak ki az MNB és a GV vizsgalatai is. Felméréseik szerint
a magyarorszagi vallalkozasok tobb mint fele keriilt nehéz
helyzetbe a jarvany elsd néhany honapja utan, amikor a
tartalékaik elfogytak. A legtobb vallalkozas sajat tartalé-
kaibol, allami tamogatasbol, hitelbdl vagy magantokébol
igyekezett finanszirozni a talélését (Fekete & Nyitrai,
2020; MKIK Gazdasag- ¢és Vallalkozaskutatdo Intézet,
2021).

A legtobb interjualanyunk szamara a munkajukhoz
sziikséges aruk, szolgaltatasok ara megemelkedett (pld.
alapanyagok, félkésztermékek, gépek, IT-berendezések,
informatikai, épitdipari és kozmuszolgaltatasok arai).

,2020-ban még nem éreztem, hogy elszaladtak vol-
na az alapanyagarak. Ez most kévetkezett be 2021-
ben.” (Gépipari gyartd)

Az élelmiszer alapanyagarak horror, az elmuilt fél-
évben a termékek 80 szazaléka 30 szazalékkal emel-
kedett. VoIt emelésiink, de ezt nem tudtuk lekévet-
ni.” (Vidéki étterem tulajdonosa)

Az input aremelkedések hatasa mar az elsé harom jar-
vanyhullam idején joval meghaladta a jarvany elleni vé-
dekezés koltségeit. Ez utobbi tételeket (védéruhazat, fer-
totlenitd szerek, tesztelés, online miikodésre valo atallas)
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szinte minden vallalkozé emlitette, azonban a hozzajuk
kapcsolodo koltségeket nem nevezték jelentdsnek, raada-
sul nagy résziikre remélhetéen nem sokaig lesz sziikség.

A biztonsagi tartalékok kialakitasa szintén a jarvany-
hoz kapcsolodd sulyos koltségtétel. Ez egyrészt tobb
pénziigyi tartalékot, masrészt nagyobb készleteket jelent.
Az akadozo ellatasi lancok kovetkeztében minden vizsgalt
iparagban gyakoriva valt, hogy a gordiilékeny miikodés
érdekében tobb havi készletet kell tartalékolni és finan-
szirozni.

Interjiink tapasztalatai szerint a jarvanybol szarmazo
tobbletkoltségeket csak az 1T-szektor vallalkozasai voltak
képesek tovabb haritani, a tobbiek részlegesen vagy teljes
mértékben , lenyelték™ azokat.

Valamiben emeltem, valamiben nem. Ar-érték
ardnyban. Az én elballitasi kbltségeim sokkal maga-

sabbak lettek. De nagyon sokkal nem emelhettem.”
(Ruhazati ipari gyartd)

A jarvany miatt megnovekedett koltségek egy része be fog
épiilni az arakba. Ez eleinte még nem a gazdasag altala-
nos arszintndvekedésébol kdvetkezd inflacio, hanem az 1ij
biztonsagi szempontok miatti dragabb miikddésbol kovet-
kezd strukturalis aremelkedés. A koltségnovekedés masik
részét a vallalkozasoknak kell kitermelniiik, ennek kovet-
keztében megmarad a korabban a béremelkedésekbdl ko-
vetkezd koltségesokkentési €s termelékenységi nyomas a
vallalkozasokon.

Valsag és finanszirozas

Meélyinterjuink szerint potlolagos kiilsé finanszirozasra
elsésorban a visszaeséssel sujtott teriileteknek: a ven-
déglatasnak, a szallashely-szolgaltatasnak, valamint a
textiliparnak volt sziiksége. Ezeknek a szektoroknak a
jovedelmezdsége annyira lecsokkent, hogy a bankok ér-
z¢ékelhetéen visszafogtak a hitelezésiiket iranyukban.
A hitelezéstol valo teljes elzarkozassal csak a budapesti
szallashely és vendéglatas vonatkozasaban talalkoztunk.
Négy ide sorolhato interjualanyunk is jelezte, hogy cége
megtériild moédon finanszirozhat6 lenne, de a banki iizlet-
politika elzarkozik ettdl. A szallashely és vendéglatasban
a valsag atvészelésének alapvetd forrasava a cég tartalé-
kainak mozgositasa, vagy a tulajdonosok tékéjének bevo-
nasa valt.

Az MNB kiilonbozé jelentései (MNB, 2021a, 2021b,
2021c, 2021d) szerint a vallalkozasok korében komoly si-
kere volt a 2020. marcius 19-én bevezetett hitelmoratori-
umnak. A moratdriumot tobb interjualanyunk is pozitivan
emlitette, egy fovarosi étteremlanc bevallasa szerint en-
nek kdszonheti a talpon maradasat.

A bank szigoru volt, de hala égnek, j6tt a moratori-
um.” (Textilipari gyarto)

A tamogatott hiteleket a megkérdezett vallalatok mintegy
egyharmada vette igénybe, a legtobben a Novekedési Hi-
telprogramot €s a Széchenyi Kartya Programot emlitették.



A valsagkezelés f6 eszkozei

A vallalkozasoknak harom nagy feladatot adott a jarvany:
(I) A miikodés biztositasa a beszerzések és a munka-
szervezés atalakitasaval. Ebbe a korbe tartozdan
emlitették interjualanyaink az otthoni munka-
végzes bevezetését, a munkaidd csokkentését és a
munkaerd elbocsatasat.

(2) A kieso kereslet potlasa 1 értékesitési csatornak,
termelési fokuszok feltarasaval. Ide sorolhatdéan
emlitettek a vizsgalt vallalatok az 11j értékesitési
moddszerek vagy csatornak elinditasat, valamint az
0j termékek vagy szolgaltatasok bevezetését.

(3) A finanszirozhatosag megteremtése a koltségek
csokkentésével, kiilsé forrasok bevonasaval. Ebben
a korben emlitették a koltségesokkentést, hitelfel-
vételt és a sajat vagy csaladi forrasok bevonasat.

Interjuink ramutattak arra, hogy a valsagkezelés f6 eszkozei
agazatonként jelentdsen eltéréek voltak. A legerdteljesebb
alkalmazkodasra a vendéglatas-szallashely tevékenységcso-
portba tartozok kényszeriiltek. A vizsgalt, ide tartozo cégek
az Osszes felsorolt valsagkezeld eszkozt megemlitettéek. A 21
turizmusba sorolhato interjuialany koziil 11 kényszeriilt csa-
ladi vagy sajat forrast bevonni a finanszirozasaba, hatuknak
pedig potlolagos banki hitelt is sikeriilt felvenniiik. Koriikben
volt a leggyakoribb a munkaerd elbocsatasa (tiz esetben) és a
munkaid6-csokkentés (6t esetben).

Szintén sokféle valsagkezelési eszkozrél szamoltak
be élelmiszeripari interjualanyaink, akik k6zott a mun-
kaidé-csokkentésen kiviil mindenre akadt példa. A val-
sagkezeld eszkozok soksziniiségi skaldjanak masik végén
az IT-szektor és a tanacsadas all, ahol az otthoni munka-
végzésre valo atallason kiviil nem tortént mas rendkiviili
intézkedeés.

A kiilsé forrasok bevondsa a kereslet-visszaeséssel
leginkabb sujtott szallashely-szolgaltatasban miikddo
vallalkozasok kdrében volt a leggyakoribb. Az 11j termék
vagy szolgaltatas bevezetése a textilipari, a gép-, fém- és
elektronikai ipari, ¢lelmiszeripari cégek korében fordult
el6 a legtdbbszor.

A valsagkezelés eszkozei kiilonféle stratégiai intéz-
kedéscsoportokka alltak 0ssze a kutatas soran megismert
menedzsmentstratégiakban. Ezeket a stratégiai intézke-
déscsoportokat az alabbiak szerint kiilonboztettiik meg:

1. a kiadasok csokkentése, bels6 tartalékok mozgosita-
sa (munkaido roviditése, elbocsatasok, beruhazasok
elhalasztasa),

2. rugalmas partneri viszonyok kihasznalasa a mun-
kavallalok, vevok, szallitok vonatkozasaban (alkal-
mazasi feltételek, fizetési, teljesitési hataridék mo-
dositasa),

3. széles korti tajékozodas, tapasztalatok dsszegyiijtése,

4. jarvanyiigyi, egészségiigyi intézkedések bevezetése
(kézfertbtlenités, maszk biztositasa, védétavolsag
megszervezeése),

5. a mikodés feltételeinek biztositasa (munkaszerve-
z¢s, home-office, alapanyagok rendelkezésre allasa-
nak biztositasa),
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6. 0j értekesitési formak bevezetése (online rendelés,
hazhoz szallitas), ezekhez kapcsol6do reklam-, hir-
detési tevékenység,

7. allami tamogatasi programok, kedvezményes hite-
lek megismerése, esetleges igénybevétele; ha ezek
nem elérhetdk, piaci feltételii kiilsé finanszirozas
igénybevétele,

8. iizleti modellnek, esetleg a tevékenység fokusza-
nak moédositasa (lizletagak, tevékenységek leépitése
vagy ujak felvétele),

9. hosszu tavu, valsagallobb miikodés feltételeinek ki-
alakitasa (magasabb tartalékszint, diverzifikaltabb
mitkodés, tudatos kapcsolatmenedzsment).

Fejlesztések a jarvany idején

A kutatasunk soran megismert kis- és kozépvallalkozasok
a kovetkez0 négy fejlesztési stratégia valamelyikét kdvet-
ték, mindegyiket nagyjabol ugyanolyan aranyban. Egy ré-
sziik egyszeriien nem foglalkozik fejlesztésekkel. Masik
résziik ugyanugy megvalositotta fejlesztési elképzeléseit,
mintha nem is lett volna jarvany. Harmadik résziik fejlesz-
tési tevékenységét a jarvanyhoz igazitotta: vagy a leallas
soran yjitotta fel ingatlanat, vagy a megvaltozott koriilmé-
nyekhez valo alkalmazkodasra fokuszalt. Negyedik cso-
portjuk pedig a jarvany miatt elhalasztotta vagy leallitotta
fejlesztéseit.

A megkérdezett tven interjiialany koriilbelill fele vég-
zett nagyobb fejlesztést a valsag honapjaiban, a legtobb
beruhazast a feldolgozoipari cégek hajtottak végre. Leg-
gyakrabban 10j gépeket szereztek be, ingatlant bévitettek
vagy vettek — azaz a tevékenységiik bovitésére, korsze-
riisitésére torekedtek. Valamivel ritkabb esetben allt a fej-
lesztés fokuszaban 1j termék vagy tevékenység kialakita-
sa, vagy a jarvanyhoz kapcsolodo feltjitas, bovités.

A nagyobb méretli fejlesztések (14 eset) felénél vontak
be allami vagy eurdpai unids tamogatast. Tobben emlitet-
ték, hogy ha nincs a palyazat teremtette lehetéség (vagy
ha mar elébb nyertek, kényszer), elhalasztottdk volna a
fejlesztést, de utdlag oriilnek, hogy nem igy tortént. Az
MNB 2020. szeptemberi felmérésében (Fekete & Nyitrai,
2020) részt vevo vallalkozasok 40 szazaléka nyilatkozta,
hogy még az év soran beruhazast tervez.

A jarvany miatt sok fejlesztés elmaradt, varhato, hogy
ezek egy részét késobb potoljak a cégek a piaci kényszer,
a palyazati lehetdségek €s a beruhazasfinanszirozasi felté-
telek fiiggvényében.

A jov6 nagy kérdése, hogy hogyan hatott a jarvany a
fejlesztésekkel kapcsolatos f6 motivaciokra. Valdszinti,
hogy a tobbség a jovoben is arra fog torekedni, hogy ki-
sebb koltséggel, jobb mindségben tudjak fogyasztoikat,
integratoraikat kiszolgalni az adott tevékenységiik és pi-
aci poziciojuk kijeldlte palyan. Arra is utalnak jelek, hogy
a jarvany okozta sokk hatasara, tobben fognak a helyzetet
elfogado, alkalmazkodo stratégia helyett arra fokuszalni,
hogy képesek legyenek helyzetiiket maguk alakitani: 0j
termékekkel jelenjenek meg a piacon, Uj partnereket, érté-
kesitési és beszerzési csatornakat épitsenek ki, mitkodésii-
ket 0 tevékenységekkel tegyék tobboldaluva.
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Digitalizacio

A jarvany harom teriileten gyorsitotta fel a digitalizaciot:
(1) jobban jart, akinek tobb koze volt az informatikahoz,
(2) a fogyasztoi ¢és partnerkapcsolatok online térbe helye-
zése felgyorsult, (3) elterjedt az otthoni munkavégzés.

A jarvanyhoz azok a cégek alkalmazkodtak legkony-
nyebben, akik mar a virtualis vilagban mukdodtek, vagy
tevékenységiiket gyorsan és kdnnyen oda tudtak telepiteni.
Interjualanyaink kozott ezek voltak az IT-szolgaltatasokkal
¢s a vallalati tanacsadassal, képzéssel foglalkozo cégek. A
beszamolok szerint az atallas mind a munkavallalok, mind
az lizleti partnerek részérdl problémamentesen zajlott.

A valsag a termeld, valamint a szallashely-vendégla-
tassal foglalkozo vallalkozasoknal is teljes kortivé tette az
online megjelenést ¢és értékesitési csatornak bevezetését.
Az elektronikus értékesitési feliiletek mikodtetésére, az
online fizetési lehetdség €s a kiszallitasi rendszer beveze-
tésére els6sorban a vendéglatasban, a kiskereskedelemben
¢s a kulturalis szolgaltatasokban keriilt sor.

Ugy tiinik, konnyebben alkalmazkodtak a fogyasztok
eltinéséhez azok a cégek, amelyek mar a jarvany elott ki-
épitették az internetes értékesitést. Nekik nem kellett hir-
telen beletanulniuk az 0j értékesitési csatorna rejtelmeibe,
rendelkeztek bevezetett megrendeléi korrel. igy a meglévé
alapokon tudtak intenzivebbé tenni, valasztékaban bévite-
ni a személyes talalkozas nélkiili értékesitést.

Ugyancsak altalanossa valt a home-office azokon a te-
riileteken, ahol a technologia nem kdveteli meg a fizikai
jelenlétet. A cégvezetdk gy latjak, zokkendmentesen,
gordiilékenyen ment végbe az atallas.

LA tandcsadas, képzés Uzletagban az online miké-
dés nagy aranyban belép a mikédésbe a jévében.
Az utazasok online meetingekkel valé kivaltasa
fennmarad, amivel f6leg az orszagon bellili utaza-
sokat lehet megsporolni.” (Budapesti tandcsadé cég)

A termelési folyamatok, a vallalati mikddés digitaliza-
lasa ugyanakkor nem gyorsult fel a jarvany hatasara. A
veszélyhelyzet idején nem igazan maradt energia a gyors-
reagalason tulmutato, hatékonysagnoveld informatikai
ujitasokra. Ezeket azonban a jovoben felgyorsithatja, hogy
(1) a vallalkozok a jarvany soran sikerként ¢lték meg az j
informatikai megoldasok bevezetését, (2) a valsag tovabb
erdsitette a termelékenységnovelés jelentdségét, ami felér-
tékeli az ehhez hozzajarulo digitalis megoldasokat.

,Van egy szoftveriink, amivel a sablonokat készitjik.
Ezt szeretném fejleszteni. Mert ez minden évben
valtozik. De csak ennek a koltsége tizenparmillioba
kerdl. A szabaszatot szeretném automatizalni. Ez is
szazmilliés tétel. Viszont nem tudok mibdl beruhaz-
ni ezekre a fejlesztésekre, mert most mar hitelbdl él
a céq.” (Textilipari gyartd)

Két tényez6 ereddjeként vonhatjuk meg a jarvany digita-
lizacios mérlegét. Egyrészt a szakértk szerint a magyar
KKV-k internetes jelenléte ¢és digitalis felkésziiltsége
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gyenge, ami relativ hatranyt jelenthetett a valsag soran.
Masrészt a jarvany adhatja meg azt a 16kést sok vallalko-
zasnak, hogy erésitse cége digitalizaltsagat.

Jarvany és foglalkoztatas

A cégek szamara komoly feladat volt a termelésben dol-
gozok munkavédelmének megerdsitése, a biztonsagos
munkakoriilmények kialakitdsa a jarvany koriilményei
kozott. Ez egyrészt koltségeket jelentett (tesztek, fertot-
lenitok, tavolsagtartas biztositasa stb.), masrészt intenzi-
vebb kommunikaciora és egyiittmiikddésre volt sziikség a
dolgozokkal. A megbetegedések miatti hidanyzasok egyik
cégnél sem jelentettek komoly fennakadast, a jarvany
okozta bizonytalansag miatti lelki problémak kezelésének
fontossagat viszont tobben emlitették.

Kutatasunk interjualanyai a home-office-t az irodai
munkakorben dolgozok részére a legtdbb cégnél, agazat-
tol fliggetleniil bevezették. Az otthoni munkavégzés telje-
sitményével a menedzserek altalaban elégedettek voltak.
Tapasztalatuk szerint a munkatarsak igy még tobbet is
dolgoznak, mintha az irodaban lennének. Az interjuala-
nyaink altalanos véleménye azonban az, hogy az ottho-
ni munkavégzés a jelenléti munkavégzéssel kombinaltan
idealis. Széles korii alkalmazasa atmeneti jelenségnek lat-
szik, tartos térfoglalasa a tudasintenziv, teljesitményalapu
poziciokban kovetkezhet be.

A munkatérsak egyre kevésbé latjdk problémanak,
hogy ne legyen élland6 asztaluk, csak idénként
menjenek be az irodaba, ezért csékkenthetd a bérelt
irodatertlet.” (Budapesti tanacsadd cég)

A jarvany elsé hullamanak idején elvégzett néhany ma-
gyarorszagi elemzés (Koll6 & Reizer, 2021; Czirfusz,
2021) megallapitasaival szemben, eredményeink azt
mutatjak, hogy az elmult években a munkaeré komoly
értékként jelent meg a hazai iizleti gondolkodasban. In-
terjuialanyaink tobbsége kiemelte, hogy a valsag miatt be-
kovetkezett kockazatokat igyekszik nem tovabb haritani
a foglalkoztatottjaira, mert szamit rajuk a gazdasag ujra
induléasakor.

.Nem szerettem volna senkit sem elkildeni, mert
a szakképzett munkaerd hianya komoly probléma
szamunkra, nem akartunk senkit elengedni. Mert ha
elklldok barkit is, nem tudtunk volna senkit kbzdlik
visszaszerezni a cégbe.” (Gépipari gyarto)

Biztosan joval nagyobb elbocsatasi hullamra kertiilt volna
sor, ha a munkaer6 értéke nem keriil ilyen kiemelt helyzet-
be az elmult években.

Gazdasagpolitika vallalkoz6i szemszogbol

Munkank a vallalkozasok helyzetének, miikddésének
vizsgalatara fokuszalt, ezért a jarvanykezelés allami esz-
kozeinek atfogé és alapos értékeléséhez csak néhany ada-
lékkal szolgalhatunk.



A Kormany valsagkezeld programjai koziil a legtobben
a hitelmoratoriumot vették igénybe, amely ,,0sztatlan sikert
aratott” a vallalkozok korében. Biztonsagot nyujtott azok-
nak a cégeknek is, amelyek egyaltalan nem, vagy csak rovid
ideig vették igénybe. Sok vallalkozas pedig azt gondolja,
hogy ez az a lépés, ami 2009-ben is megmenthette volna
sok, idélegesen bajba keriild, de életképes cég életét.

A masodik leggyakrabban emlitett allami segitség a
munkahelymegtartd tamogatas ¢s az agazati bértamoga-
tasi program volt. Ezek megitélésében mar megoszlottak a
vélemények. Voltak vallalkozasok, amelyek bonyolultnak
talaltak az eljarasi szabalyokat és alacsonynak a tdmoga-
tasi mértéket, ezért nem is kezdeményezték a felvételét.
Masok szerettek volna élni vele, de elutasitottak éket. Az a
vallalkozo6i kor viszont, amely igénybe vette a bértamoga-
tasokat, altalaban fontos segitségként nevezte meg a fenn-
maradasért vivott kiizdelmében.

LEltink a csokkentett munkaid6 pélyazati lehetd-
séggel, amit pont a nehéz hdnapokra idézitettink.
Igy sikerilt minimélisra szoritani az elbocsétast. Ha
a program nem lett volna, akkor még 10 szazalékot
el kellett volna bocsatanunk.” (Vidéki étteremtulaj-
donos)

A tamogatott beruhazasi programok, kedvezmeényes hitel-
konstrukciok komoly 6sztonzdk voltak a korszertsitést,
termelékenységndvekedést szolgald vallalati beruhaza-
sok folytatasahoz, ami alapul szolgalhat a valsagot kove-
té iddszak novekedéséhez. Tobben tulzottan szigortnak
mindsitették a vallalkozasoknak nyujtott valsagtamogata-
sok feltételeit, és tigy érezték, a valsagkezelé programok
feltételeinek megallapitasaban olykor a piaci viszonyok
atrendezésében érdekelt befektetéi szempontok érvénye-
siilhettek. A budapesti nem szallodai formaban miikddo
szallashely-szolgaltatok (airbnb-szolgaltatok, hostelek) ar-
6l panaszkodtak, hogy 6k vélhetden a szallodak védelme
miatt kaptak kevesebb segitséget a tuléléshez, pedig nem
is versenytarsai, hanem kiegészit6i a szallodai szolgalta-
tasoknak.

Tobben pozitivan emlitették az allami adminisztraci-
0s el6irasok rugalmasabba valasat, a személyes kontaktus
nélkiili tigyintézési lehetéségek korének boviilését.

Bizakodo vallalkozoi attitid

A vallalkozok tobbsége a szakmai tudast, a magas mindsé-
get és a rugalmassagot tartja cége erésségének. Tobben is
ugy fogalmaztak, hogy az araik, a méretiik és a rugalmas-
saguk olyan kombinaciot alkotnak, amivel valsagmentes
idében akar kiilfoldi cégekkel szemben is versenyképesek
tudnak maradni. Tobb kisvallalkozé elényként hangsu-
lyozta a személyességet €s a gyors reagaloképességet is.

A nyilatkozo vallalkozasok a valsag hatasara sokkal
nagyobb figyelmet forditanak a koltségtakarékos miiko-
désre és a hatékonysag ndvelésére, és varhatoan igy lesz ez
a jovoben is. A valsag koriilményeinek kezelése nyoman
sokan szervezettebbnek ¢s ,,litésallobbnak™ tartjak magu-
kat, mint barmikor korabban.
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LA Valsag elétt is viszonylag kéltségtakarékosan mu-
kédtink, de a valsdg soran kiderdlt, hogy ez is tul
koltséges volt.” (Budapesti szallashely-szolgaltatd)

LAzt érzem, hogy most mindenre jobban odafigye-
link. A kiszallitasnal is Utvonalakat terveztink.” (Vi-
déki éttermi szolgaltatd)

Ritkanak bizonyult ugyanakkor, hogy interjialanyaink a
valsag kezeléséhez ¢és a valsag utani sikeres miikddéshez
a kreativitast, a valtozasra valo képességet €s a nyitottsa-
got hangsulyoztak volna. Mindez azt erdsiti meg, hogy a
magyar KKV-k tobbsége az iparos, a gazda, a szakember
hagyomanyaira épit: a kornyezetet adottsagként elfogado,
alkalmazkod¢ attitiddel mikodik. A tipikus vallalkozoi
miikddésben kevésbé erds a kapitalista jelleg, kulturalis
vagy intézményi okokbol nem gyakori a forrasokat és ka-
pacitasokat a legmagasabb megtériiléssel kecsegtetd hely-
re iranyit6 vallalkozoi szemlélet.

Arra a kérdésiinkre, hogy mit tettek volna masképp,
ha eldre latjak az eseményeket, valaszadoink 90 szaza-
Iéka allitotta, hogy az adott koriilmények kozott a leg-
helyesebben jart el. Fiiggetleniil attol, hogy ugyanabban
a gazdalkodasi kornyezetben némelyikiik ,,hibernalta” a
vallalkozasat, masok pedig a miikddés folytatasara tore-
kedtek, vagy esetleg elére menekiiltek. Két — valosziniileg
egyarant érvényes — magyarazata lehet mindennek. Az
egyik opcio, hogy a jarvany kitérésekor a cégek szamara
adott volt a mozgastér: termékeik, piacaik, technologia-
juk, tartalé¢kaik, munkaeré-allomanyuk, szervezettségiik,
kapcsolataik, vezet6i filozofidjuk nagyrészt kijeldlte a
stratégiai lehetOségeiket. A masik opcio, hogy vallalko-
z6ink magabiztosak, dnbizalmukat az elmult évek sikerei
utani csapasok sem tépaztak meg.

Az elobbi magyarazatbol az kdvetkezik, hogy a cégek
stratégiai mozgastere sziik, egy vallalkozas adottsagai
meghatarozzak, mekkora kihivast jelent nekik a jarvany
¢és ezekkel a nehézségekkel hogyan is tudnak megbir-
kozni. Ez egyrészt tanulsag: a bajra a jo idokben lehet,
¢s kell felkésziilni. Masrészt a mandéverezési lehetdségek
korlatossaga fontos és elgondolkoztato jellemzdje a ma-
gyar vallalkozasoknak: érdemes mélyebben feltarni, miért
erésebb az alkalmazkodas parancsa, mint sajat helyzetiik
alakitasanak motivacioja. Az pedig bizakodasra ad okot,
hogy az interjuk a jarvany veszteségei kozepette is biiszke,
magabiztos vallalkozoi hangulatot kozvetitettek felénk. Jo
hir, hogy a cégek vezet6i nem akarjak feladni, megvannak
a mentalis alapjaik a jarvany utani ujrakezdésnek.

A jarvany utani vallalkozoi stratégia alapelvei

A jarvany kovetkeztében hangsulyosabb lesz a stratégiai
gondolkozas a vallalkozok korében. Ezt tamasztjak ala a
GVI kutatasi eredményei is, amelyek 2020-ban kiadas-
csokkentés mogott a likviditas javitasat mutattadk a maso-
dik legfontosabb célnak, 2021-ben ugyanakkor mar a piaci
poziciok stabilizalasa, javitasa, atalakitasa volt a masodik
legfontosabb vallalati tennivalo (MKIK Gazdasag- ¢és
Vallalkozaskutato Intézet, 2021).
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A megkérdezett vallalkozok és szakérték véleményei
alapjan hét pontban foglalhatjuk Gssze, a jarvany utani
stratégiai vallalatvezet6i gondolkozas fokuszpontjait.

1. Alkalmazkodas — Az ujra indulds nagy piaci tur-
bulencidkkal jarhat. Atalakulhatnak a fogyasztoi
szokasok. A jarvanyra adott nagyvallalati valaszok,
értéklanc-atalakitasi stratégiak lassan, de alaposan
atrendezhetik a viszonyokat. Nem egyértelmd, ho-
gyan hat a jarvany a makrodkonomiai koriilmények-
re, hogyan rendezi at az allami szabalyozas hazai és
uniods jatékszabalyait. Nem tudni, teljesen vége-e a
jarvanynak, és mi lesz a kovetkez6 elére nem lathato
hasonlo csapas. Rengeteg a bizonytalansagi faktor,
amire fel kell késziilni. A jarvany megmutatta, hogy
a hosszu tavu sikerhez a valsagallosag ugyanolyan
fontos, mint az, ki milyen lehetéségeket tud kihasz-
nalni a prosperitas id6szakaban. Interjlialanyaink
talnyomo tobbsége (42 db) uigy vélte, a valsag miatt
valamit valtoztat a miikddésén.

2. Diverzifikaci6 — A potencialis veszélyhelyzetek
ellen leginkabb az véd, ha egy cég tobb labon all.
Erdsebb lesz a motivacid a beszerzési iranyok és az
értékesitési piacok diverzifikalasara, illetve tobb,
szinergikusan kapcsolodo, de kiilonbozo logika sze-
rint miikodo tevékenység egy cégbe szervezésére.
13 interjuialanyunk tartja fontosnak 0j termékek, pi-
acok bevezetését, az eladasok javitasat.

3. Tartalékképzés — Felértékelodnek a folyamatokban,
pénziigyi hattérben, raktarkészletben testet oltd
tartalékok. Stratégiai célla valik majd sok cégnél a
biztonsagos mitkodés feltételeinek megteremtése. A
termelésszervezés képes legyen a hirtelen valtozo
kortilmények kozott is fenntartani a cég mukode-
sét; képes legyen a vallalkozas a bevételek hirtelen
drasztikus esése esetén is megtartani likviditasat,
ne okozzon megoldhatatlan gondot egy nagy vevd
vagy szallito kiesése. Ezeket a szempontokat a jovo-
re vonatkozodan 9 cégvezetd hangsulyozta.

4. Partneri viszonyok tudatos épitése — A jarvany ra-
vilagitott: egy tizleti kapcsolat akkor jo, ha nem érzi
meg az ember, ha vége, vagy ha tudja, szamithat a
masikra. Ez egyarant vonatkozik a munkavallalok-
kal valo viszonyra, valamint az értékesitési, beszer-
z¢si és finanszirozasi csatornakra. A jarvany idején
sok alkalmazottat azért tartottak meg, mert tudtak,
jon még olyan idd, amikor nehéz lesz megfelel em-
bert talalni. Tobb vallalkoz6 szamolt be arrodl, hogy
a tulélését nagyban segitette a nagyvonalu fizetési
hataridd, atmeneti engedmény vagy rugalmassag.
A jovoben fontos lesz ilyen, szolidaritasra épiild vi-
szonyok fejlesztése, illetve a kevésbé rugalmas kap-
csolatokban az egyoldali fliggdség kockazatainak
csokkentése. Ezek jelentdségét ot interjualanyunk
emlitette.

5. Koltségtudatossag erdsitése — A jarvany tovabb nem
terhelhetd koltségei tovabb erdsitik azt a régi val-
lalkozoi alaptételt, hogy aki nem tudja csokkente-
ni a koltségeit, az kiarazodik. Valoszint, hogy ez a
vastorvény lesz a vallalkozoi fejlesztések egyik 6

mozgatdja, legyen sz6 technologia- vagy szerve-
zetfejlesztésrol, digitalizaciorol, vagy a munkaerd
képzéserdl. A koltségtudatos és hatékony miikodés
erdsitését tiz cégvezetd emelte ki.

6. Felkésziilés az esetleges valsaghelyzetekre — Tobb
vallalkozé tervezi, hogy valsagforgatokonyveket
dolgozzon ki az esetleges jovobeli vészhelyzetekre,
olyan fejlesztéseket inditson, ami komoly segitség
lehet a baj esetén. Felértékelddnek a szervezeti és
infrastrukturalis biztonsagi megoldasok, mint a jo
id6kben csak nullszaldét hozo internetes értékesités,
vagy a home-office-ra valo atallast pillanatok alatt
lehetéve tévo informatika. A valsagokra valo intéz-
ményes felkésziilést interjualanyaink ritkan emlitet-
tek, ezekre inkabb a valsagkezeld intézkedéseikbdl
kovetkeztethetiink.

7. Kezdeményezési képesség erdsitése — A jarvany
tobb esetben megmutatta, hogy az adott koriilmeé-
nyekhez valo alkalmazkodasnak megvannak a maga
hatarai. A siker kulcsa gyakran az, hogy valaki ké-
pes-e olyan dologba belekezdeni, amihez megvan-
nak az adottsagai, de nincsenek meg a tapasztalatai.
Ezt mutatja interjualanyaink k6z6tt az 0j platformot
¢épitd informatikus, az ipari gépgyartasba atlépd
autoipari beszallito, az ingatlanfejlesztést elokészi-
té gyar, a prémium pizzat hazhoz szallitdo kavézo
példaja. A jovoben felértékelddik azok a vallalko-
zasmukodtetési, cégvezetdi tulajdonsagok, amelyek
lehetévé teszik a tovabblépésnek ezt a formajat. Kii-
16nb6z6 ismérvek alapjan, mintankbol legalabb 13
olyan cégvezetét talaltunk, akik a valsag koriilmeé-

valasztottak.

Osszegzés

A 2021. februar és majus kozott zajlott, vallalati mélyin-
terjukon és szakértdi megkereséseken alapuld kutatasunk
a COVID-valsag magyarorszagi kis- és kozépvallalkoza-
sokra gyakorolt hatdsait vizsgalta. A valaszok elemzése
azt mutatja, elsésorban a jarvany keresletre gyakorolt ha-
tasan mult, ki veszitett sokat a koronavirus miatt, a keres-
leti hatasokat pedig elsésorban az adott cég agazati ho-
vatartozasa hatarozta meg. Interjialanyaink beszamoloi
szerint egyedi €lethelyzetek ¢s a menedzsmentek tizletpo-
litikai valaszai el tudtdk ugyan tériteni a vallalat foglal-
koztatasanak, arbevételének és eredményének alakulasat
a tevékenységi atlagtol, de attol teljesen eltérd, ellentétes
palyara ritkan voltak képesek allitani. A legvesztesebb
agazatnak az altalunk vizsgalt tevékenységek koziil a ven-
déglatas és szallashely-szolgaltatas bizonyult.

A gazdasag szamara a jarvany els6 hullama jelentette a
legnagyobb terhet. A kezdeti megrazkodtatas fazisan még
azok az interjualanyok is keresztiilmentek, akiket a valsag
késobbi negativ hatasai mar alig érintettek. A vallalati jo-
vedelmezdség csokkenésének legfontosabb okava a csok-
kend arbevétellel szemben megnovekedd egységkoltségek
valtak. Emellett komoly problémakat eredményeztek még
az input alapanyagok és szolgaltatasok dragulasai, az aka-
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dozo ellatasi lancok, a kereslet-kinalat strldédasai, az arbe-
vételek késleltetett beérkezése, a kényszerbdl bevezetett,
gyakran veszteségtermeld diverzifikacio, a partnerek altal
kikényszeritett elonytelenebb feltételek €s a jarvany elleni
védekezés koltségei is.

Az vallalati alkalmazkodas alapjainak a rugalmassag,
koltségesokkentés €s az Ovatossag bizonyultak. A cégek
majdnem felének voltak likviditasi problémai a jarvany
miatt, aminek kezelésére a sajat tartalékokat és a hitelmo-
ratoriumot hasznaltdk a leggyakrabban. A jarvany alatt a
vallalkozasok fejlesztései a korabban elkezdett beruhaza-
sok befejezésére, a leallas alatt megvalosithato felujitasok
megvalositasra, vagy a kialakult helyzethez valo alkalmaz-
kodasra fokuszaltak. A jarvany és a valsagkezelés felgyor-
sitotta a digitalizaciot a kapcsolattartas és a munkavégzés
terliletén, de altalaban nem tudott hatast gyakorolni a fote-
vekenységek mitkodésének digitalizacidjara. A megbizhato
munkaeré megtartasanak motivacidja miatt a vallalkozasok
nem az elbocsatasokra, hanem alkalmazottjaik megtartasa-
ra torekedtek. Az elmilt években a j6 munkaeré komoly
értekke valt a hazai tizleti gondolkodasban.

A vallalatok a jarvany idején az allambol elsésorban
a hitelmoratoériumot, a munkahelymegtart6 tdmogataso-
kat, a fejlesztési tamogatasokat, a tamogatott hiteleket, a
jarvanyiigyi korlatozasokat és a kontaktusmentes iigyin-
tézést lattak.

Az altalunk megismert vallalkozok sajat magukrol azt
allitjak, hogy jol kezelték a jarvanyt, iitésallobbak lettek
a valsag hatasara. Interjlialanyaink korében a jarvany
hatasara valosziniileg er6sodik a stratégiai gondolkozas,
melynek fontos elemei a valsagallosag és a kezdeménye-
zési képesség megerdsitése.
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NEMES ZSOFIA — SZECHY ANNA

A SZEN-DIOXID-KIBOCSATASOK ARAZASA -
AZ ELMELETI ALAPOKTOL A VALLALATI GYAKORLATIG

PRICING CARBON EMISSIONS — FROM THEORETICAL
FOUNDATIONS TO CORPORATE PRACTICE

A klimavaltozas problémaja az utdbbi években mind a déontéshozok, mind a vallalati szféra részérél névekvé figyelmet
kap, ugyanakkor a jelenlegi eréfeszitések tovabbra sem elegenddéek a folyamat megallitdsahoz. A klimakézgazdaszokat
régebb 6ta foglalkoztatja a karbonkibocsatasok aranak megallapitasa, amely egyrészt megfelel alapot adhat a klimapoli-
tikai dontések meghozataldhoz, masrészt a gyakorlatban alkalmazva hatékonyan 6szton6zheti az emissziok csokkentését.
Napjainkban egyre tdbb orszagban kell ad6 vagy kvétavasarlas formajaban fizetni a szén-dioxid-kibocsatasért, a nagyval-
lalatok kérnyezeti menedzsment eszkéztaraban pedig megjelent és gyorsan terjed a kibocsatasok ugynevezett belsé ara-
zasa (internal carbon pricing). A cikk célja, hogy attekintést adjon a karbonarazas elméletérdl és gyakorlatardl, kiilonb6z6
alkalmazasi terileteirdl, illetve az arak alakuldsarél. A hatésagi arak ugyanis a klimapolitika szigorodasaval varhatéan ko-
zelitenek a kézgazdasagilag , helyes” értékek felé, a vallalati karbonarazas f6 célja pedig, hogy a cégeket felkészitse ezekre
a valtozasokra — a cikkben a szerzék bemutatjak, hogy jelenleg hol tart ez a folyamat.

Kulcsszavak: klimapolitika, a szén-dioxid ara, arnyékar, vallalati karbonarazas

Climate economists have long been concerned with setting the price of carbon emissions, which can provide a good basis for
making climate policy decisions and be an effective incentive to reduce emissions. Nowadays, more and more countries have
to pay for carbon emissions in the form of taxes or quota purchases, and the so-called internal carbon pricing of emissions
has appeared and is spreading rapidly in the environmental management tools of large companies. This article provides an
overview of the theory and practice of carbon pricing, its different applications and price developments. Official prices are
expected to move closer to economically ‘correct’ values as climate policy tightens, and the main goal of corporate carbon
pricing is to prepare companies for these changes. This article shows where this process is currently taking place.
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lémajara, amely napjainkban a vallalatok fenntarthatosa-
gi prioritasainak élén all (BSR-Globescan, 2019). Ezen a
teriileten a vilag vezetd vallalatai altal alkalmazott me-
nedzsmenteszkdztar folyamatos, latvanyos bdviilése és
fejlodése figyelhetdé meg. Az liveghdzhatasu gazok kibo-
csatasanak mérését és nyilvanossagra hozatalat kovetden
mindinkabb altalanossa valik, hogy a nagyvallalatok 6n-

AZ elmult évtizedek egyik fontos trendje a fenntartha-
tosag témakorére irdnyuld figyelem megndvekedése.
A kornyezetvédelmi szabalyozas szigorodasa, illetve a
fogyasztok és Gjabban a befektetdk fokozodo érdeklode-
se a fenntarthatosagi kérdések irant arra sarkallja a val-
lalatokat, hogy egyre tudatosabban kezeljék miikodésiik
ezen aspektusait. Kiilondsen igaz ez a klimavaltozas prob-
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ként szamszerl kibocsatascsokkentési célokat tiiznek ki
maguk elé. A leginkabb élenjaro vallalatok ezeket a célo-
kat nem ,,6tletszertien” hatarozzak meg, hanem a globalis
klimacélokbol vezetik le (,,science-based targets™), és nem
ritkdk a karbonsemlegesség (nett6 0 kibocsatas) elérésére
vonatkozo6 célok sem (SBTI, 2020). Az is megfigyelhetd,
hogy a vallalatok mind nagyobb része vallal feleldsséget a
szervezeti hatarokon tul, az ellatasi lancban vagy a termék
¢letciklusanak késobbi fazisaiban megjelend kibocsata-
sokért is, vagy legalabbis igyekszik felmérni ezeket (ezt
jelenti a vallalati karbon-labnyom szamitasa, lasd Haran-
goz6 et al., 2016).

A klimavaltozas amellett, hogy felveti az iiveghazha-
tasu gazokat kibocsatd vallalatok erkolcsi felel6sségét,
kedvezdtlen hatasokkal, kockazatokkal is jarhat szamukra
akar direkt modon (pl. a szélsséges iddjarasi koriilme-
nyek szaporodasa vagy a mezbégazdasagi termelés felté-
teleinek romlasa miatt), akar a klimavaltozas megfékezé-
sére iranyulo, a vallalati mikodést befolyasolo hatosagi
intézkedések (pl. karbonaddk, miiszaki kovetelmények)
formajaban. (A szakirodalom ezeket fizikai, illetve atallasi
kockazatoknak nevezi (Gyura, 2020).) A klimavaltozassal
kapcsolatos kockazatok felmérése, explicitté tétele szintén
mindinkabb megjelenik a vallalatok fenntarthatosagi je-
lentéseiben (KPMG, 2020).

A nagyvallalatok klimavaltozassal kapcsolatos me-
nedzsmenteszkoztaranak egyik ujabb, szintén egyre
népszeriibb eleme a karbonkibocsatasok belsé arazasa
(internal carbon pricing). Ez azt jelenti, hogy a vallalat
sajat maga szamara megallapitja a szén-dioxid-kibocsa-
tasok ,,arat”, melyet elemzési, dontés-elokészitési céllal
felhasznal, vagy akar (ritkabb esetben) a vallalat alegysé-
geitdl egyfajta belsé add formajaban be is szed. E belsd
arak hasznalatanak f6 célja, hogy felkészitse a vallalatot
a szabalyozasi kornyezet szigorodasara, a hatosagok al-
tal kiszabott, ténylegesen fizetendé karbonarak megjele-
nésére vagy emelkedésére (Bento & Gianfrate, 2020). A
szén-dioxid-kibocsatasok arazasa ugyanis a vilag egyre
nagyobb részén jelen van a hatosagok klimavédelmi in-
tézkedéseiben is. A karos kibocsatasok karbonadok vagy
kvotakereskedelmi rendszerek formajaban vald bearaza-
sat, a szennyezokkel valo megfizettetését a kdzgazdaszok
régota javasoljak, mint olyan kdrnyezetpolitikai eszkozt,
amely képes lehet a kibocsatasok csokkentését hatéko-
nyan, egyszersmind rugalmasan, a szennyezéscsokkentés
Ossztarsadalmi koltségét minimalizalva megvalositani
(Széchy, 2020).

A karbonarazassal kapcsolatban — legyen sz6 hatosagi
vagy vallalati arakrol —a f6 kérdés az ar nagysaganak meg-
allapitasa, azaz mekkora dsszeget szamitunk fel egy tonna
szén-dioxid kibocsatasaért. (Mas liveghazhatasu gazokat
szén-dioxid-egyenértékre atszamitva szokas bedrazni.)
Ezzel a kérdéssel behatoan foglalkozik a klima-kozgazda-
sagtan, komoly elméleti és empirikus eszkoztarat allitva
a ,,helyes” érték megallapitasanak szolgalataba. A tényle-
gesen alkalmazott karbonarak megallapitasanal ugyanak-
kor természetesen szamos gyakorlati megfontolas 1ép be,
amelyek jelentdsen eltérithetik az arakat az — egyébként
sem egységes — elméleti ajanlasoktol.

a1
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Jelen cikk célja, hogy attekintést adjon a szén-dioxid-ki-
bocsatasok arazasanak elméletérdl és gyakorlatarol. Az
attekintés soran a szén-dioxid-ar négy alapvetd tipusat
kiilonboztetjiik meg:

1. a klimakdzgazdaszok altal ajanlott elméleti értékek

(van den Bergh & Botzen, 2015),

2. egyes orszagok altal a dontés-elokészitésben (pl.
jogszabalyalkotas, allami beruhazasok koltség-ha-
szon elemzése) hasznalt hivatalos értékek (Smith &
Braaten, 2015),

3.a kiilonbozé hatdsagi szabalyozoeszkozok (adok
vagy kvotakereskedelmi rendszerek) keretében a
gazdasagi szerepldk altal ténylegesen fizetendd arak
(Vilagbank, 2021),

4. egyes vallalatok altal onkéntes kdrnyezetiranyita-
si eszkdzként alkalmazott belsé szén-dioxid-arak
(Harpankar, 2019).

A cikkben bemutatjuk ezek alapjait, és megvizsgaljuk a
kiilonbozo tipusoknal alkalmazott egységértékek egy-
mashoz vald viszonyat. Mivel a klimapolitikak szigoro-
dasa varhatoan a hatdsagi araknak az elméleti értékekhez
val6 fokozatos kdzeledését eredményezi, a vallalatok belsé
arazasi gyakorlatanak f6 célja pedig, hogy felkésziiljenek
ezekre a valtozasokra, érdemes a bels arakat az elméleti
értékekkel is Osszevetni. A kockazatkezelési dimenzion
tal egy ilyen 0sszehasonlitas azt is megmutatja, hogy va-
jon a jelenleg alkalmazott bels6 arak megfelelé hozzajaru-
last jelentenek-e a vallalati szféra részérdl a klimavaltozas
elleni kiizdelemhez.

A szén-dioxid-ar kiilonboz6 tipusainak bemutatasakor
elsédleges célunk maguknak az araknak az Osszevetése
volt, a feldolgozott irodalmakat tehat Gigy valasztottuk ki,
hogy képet kaphassunk az értékek eloszlasardl, tovab-
ba megismerhetévé valjanak az eltérések hatterében allo
okok. Az elméleti ajanlasok ttlnyomod tobbsége néhany
f6 modell becslésein alapszik, ezek készitinek irasa-
it vessziik tehat alapul, attekintjiik a modellparaméterek
kivalasztasaval kapcsolatos vitakat, és néhany, az értékek
teljes tartomanyat bemutatd metaelemzést. A dontés-el6-
készitésben alkalmazott hivatalos értékek az adott orsza-
gok modszertani anyagaibol ismerhetdk meg (az ilyen ér-
tékeket alkalmazoé orszagok szama viszonylag csekély, és
a feldolgozast nyelvi akadalyok is nehezitik, igy az USA,
Nagy-Britannia, Németorszag ¢és Franciaorszag gyakorla-
tat volt modunk bemutatni). Mig a dontés-eldkészitésben
hasznalt értékekrol a szerzok tudomasa szerint mindeddig
nem késziilt dsszefoglalo kiadvany, a ténylegesen fize-
tendd karbonarakrol a Vilagbank minden évben kozread
egy jelentést, mely a vilagban 1étez6 valamennyi ilyen
rendszer arait tartalmazza. A vallalati karbonarak eseté-
ben a Carbon Disclosure Project (CDP) adatbazisa jelenti
a legteljesebb adatforrast, itt azonban a szamok elemzése
mellett fontosnak tartottuk e vallalati gyakorlat miikode-
sének, motivacidinak bemutatasat is.

A cikk a kdvetkezoképpen épiil fel: el6szor bemutatjuk
a szén-dioxid aranak megallapitasa koriili elméleti vitakat
¢s a kiilonbozé megkdzelitésekbdl €s modellparaméterek-
bél szarmazo értéktartomanyokat. Masodszor, ismertetjiik
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az egyes orszagok altal a kozpolitikai dontéshozatalban
hasznalt hivatalos értékeket, majd pedig beszamolunk a
vildg szén-dioxid-arazasi rendszereiben aktualisan alkal-
mazott arakrol. Ezt koveti a vallalati belsé karbonarazas
szakirodalmanak ¢s jelenlegi gyakorlatanak bemutatasa.
Végiil ismertetjiik a kiilonbozo értékek dsszehasonlitasa
alapjan levont kovetkeztetéseinket.

A szén-dioxid-arazas elméleti
megkozelitései

Elméleti szempontbol két alapvetd megkozelités 1étezik a
szén-dioxid aranak meghatarozasara (Hartje et al., 2015).
Az els6 az éghajlatvaltozas altal okozott jovobeli karok
becslése alapjan vezeti le a jelenben kibocsatott egységnyi
CO, hatarkoltségét, amelyet a szén tarsadalmi koltségének
(social cost of carbon, SCC) neveznek. A kibocsatasokat
addig érdemes csokkenteni, ameddig a csokkentés ha-
tarkoltsége nem haladja meg az ezaltal elkeriilhetd kart,
vagyis az SCC-t. A masik lehetdség az, hogy elére megha-
tarozunk egy, az éghajlatvaltozas mérséklésére iranyuld
célt, amelyet mindenképpen el akarunk érni, és kiszamit-
juk a cél eléréséhez sziikséges kibocsatascsokkentés egy-
ségkoltségét — ezt a szén arnyékaranak (shadow price of
carbon, SPC) nevezik.

E kett6 koziil az SCC-megkozelités tekintheté elmé-
letileg megalapozottabbnak, mivel 6sszhangban all a kor-
nyezet-gazdasagtan azon alapelvével, hogy a szennyezés
okozta externalis karok szamszerisitésével és internaliza-
lasaval érhet6 el a szennyezéscsokkentés optimalis szint-
je. (Ez a fajta optimalizalas feltételezi, hogy a kornyezeti
¢és gazdasagi javak teljes mértékben helyettesitheték, ami
nem altalanosan elfogadott (Neumayer, 1999).) Azonban,
ahogy az alabbiakban latni fogjuk, az éghajlatvaltozas
esetében a karok szadmszer(isitése szdmos modszertani
nehézséggel, valamint etikai dilemmaval jar, amelyek
miatt egyes nemzetkozi szereplok (koztiik az IPCC) fel-
hagytak az SCC becslésével, és a szén-dioxid-arakat az
arnyekar (SPC) alapjan szamitjak ki. Az SPC, bar szintén
a lehetséges becslések széles tartomanyat eredményezheti,
mégis Iényegesen csokkenti az SCC megallapitasaval kap-
csolatos bizonytalansagot. A kdvetkezékben ennek a két
megkozelitésnek az alapjait mutatjuk be, valamint néhany
konkreét, klimakozgazdaszok altal javasolt értékbecslést.

A szén tarsadalmi koltsége

Az SCC kiszamitasa sok 1épésbdl all, és a természeti (ég-
hajlati és okologiai), valamint a gazdasagi és technologiai
folyamatok komplex modellezését igényli (van den Bergh
& Botzen, 2015).

Eldszor is, a varhato gazdasagi és technologiai fejlodés
modellezésével meg kell josolni, hogy az iiveghdzhatasu
gazok globalis kibocsatasa hogyan alakul a jovében.

A masodik kérdés az, hogy e kibocsatasok hatasara
hogyan valtozik a hdmérséklet. A kérdés megvalaszolasa
korantsem egyszerii, mivel szamitasba kell venni szamos
természeti folyamatot (beleértve az olyan visszacsatola-
sokat, mint példaul az olvadd jég miatt valtozo albedo,
vagy a megnovekedett parolgas, valamint a természetes
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szénelnyeldk, pl. az 6ceanok ¢€s a bioszféra kapacitasanak
valtozasait), amelyek jelentdsen befolyasoljak a globalis
felmelegedés mértékét, és jelenleg igen korlatozott a ké-
pességiink e folyamatok modellezésére. E bizonytalansag
miatt az éghajlati modellek altalaban tobbféle becslést
adnak a varhatdo hdmérséklet-emelkedésre, ahol meg kell
jegyezni, hogy kiilondsen a becsiilt tartomany felsé hata-
rat — vagyis a legrosszabb klimaforgatokdnyvet — nagyon
nehéz meghatarozni. Ez a gyakorlatban azt jelenti, hogy
kicsi, de nem elhanyagolhato (koriilbeliil 5-10%) a valo-
szinlisége, hogy a jovobeni hémérséklet-emelkedés és az
ebbdl eredd karok jelentdsen nagyobbak lesznek az alta-
lanosan vartnal. Tovabbi nehezen megbecsiilhetd, de az
éghajlatvaltozas okozta karokra jelentds hatast gyakorlo
tényez06 a homérseklet-emelkedés sebessége, illetve az eb-
bl eredd regionalis szinti valtozas (Hartje et al., 2015).

A modellezés kovetkezd 1épése a varhato éghajlati val-
tozasokbol ad6do gazdasagi hatasok becslése, amelyeket
altalaban kiilon karfliiggvények formajaban irnak le a kii-
16nb6z6 gazdasagi agazatokra vonatkozoan. A jelenlegi
modellek leginkabb a piaci hatasok (példaul a fiitési és
hiitési koltségek valtozasai, a mezégazdasagi termeléskie-
sés vagy a szélséséges idojarasi események okozta karok)
¢és néhany nem piaci hatas (példaul az egészségkarosodas)
becslésére 6sszpontositanak. Ugyanakkor az egyéb fontos
hatasokat, mint példaul a biodiverzitas csdkkenését, az
oceanok elsavasodasat vagy az olyan kozvetett hatasokat,
mint a konfliktusok és a migracio, nem veszik figyelem-
be, azok pénzbeli értékelésének nehézsége miatt. Tovabbi
probléma, hogy empirikus adatok csak viszonylag kis ho-
meérséklet-tartomanyra allnak rendelkezésre, amely felett
a karfiiggvények érvényessége nem tesztelhetd (Hartje et
al., 2015).

Végiil az ilyen karokat Osszegezni kell és jelenérté-
kekre kell atszamitani. Ehhez olyan dontések meghozata-
lara van sziikség, amelyek alapvetden etikai természetli-
ek, vagyis a bizonytalansag a fentiekkel ellentétben nem
csokkentheté a tudomanyos ismeretek és a modszertan
fejlesztésével. Az elsd a foldrajzi sulyozas kérdése, amely
a vilag kiilonbozo részein eléforduld karok dsszegzésekor
mertiil fel. A szegény orszagokban ugyanis ugyanaz a kar-
esemény (pl. egy épiilet 6sszeomlasa vagy a termés csok-
kenése) pénzben kifejezve kisebb értéket vesz fel, mint a
fejlett vilagban, de az alacsonyabb fogyasztasi szint és a
fogyasztas csokkend hatarhaszna miatt mégis nagyobb jo-
léti veszteséggel jarhat. Ezért egyes kozgazdaszok azt ja-
vasoljak, hogy ahelyett, hogy eléfordulasi helytdl fligget-
leniil egyszerlien 0sszeadnank a becsiilt karokat, a fejlédé
orszagokban bekovetkezd karokat nagyobb sullyal kell
szamitasba venni. Mivel a legtobb kar pontosan ezekben
a szegény orszagokban varhato, az effajta ,,méltanyossagi
sulyozas” (equity weighting) alkalmazasa nagymértékben
novelheti a teljes becsiilt kart, és ezaltal az SCC-t (Fank-
hauser et al., 1997).

Végiil, a jovobeni karok jelenértékre valtasakor disz-
kontalas sziikséges, és az itt alkalmazandd diszkontrata
megvalasztasa talan a legnagyobb vita forrasa a klima-
kozgazdaszok kozott. Mivel a klimavaltozasbol adodo
karok varhatéan messzire nytlnak a jovoben, a diszkont-



rata megvalasztasa dontéen befolyasolja a karbecslések
jelenértékét és az SCC értékét, és ezaltal az elemzésbol
fakado szakpolitikai ajanlasokat. A vita egyik oldalan allo
kozgazdaszok (koztiik a legismertebb, W. A. Nordhaus),
azzal érvelnek, hogy az éghajlatvaltozas mérséklését cél-
76 beruhazasokat ugyanolyan modon kell értékelni, mint
barmely mas jolétet novel6 beruhazast — igy az alkalma-
zott diszkontratanak a valds piaci megtériilési rataknak
(kortilbeliil 4-5%) kell megfelelniiik (Nordhaus, 2007).
Masok szerint a jové nemzedékek érdekeinek ilyen leér-
téekelése etikailag elfogadhatatlan, és az éghajlatvaltozas
kontextusaban alacsonyabb tarsadalmi diszkontrata al-
kalmazasat javasoljak. Ez azzal indokolhatd, hogy a piaci
ratak nem tiikrozik az externalis hatasokat, és rendkiviil
¢érzékenyek a gazdasag pillanatnyi helyzetére — mikoz-
ben maga a klimavaltozas is olyan negativ hatassal lehet
a jovobeli novekedési ratakra, hogy a jelenlegi gazdasagi
ndvekedést alapul vevo becslések nem alkalmazhatok. En-
nek az allaspontnak a legismertebb tamogatoja Nicholas
Stern, aki 1,4%-os altalanos diszkontratat alkalmazott az
éghajlatvaltozas gazdasagi hatasairdl szolo kozismert je-
lentésében (Stern, 2008).
A mai napig szamos olyan modell késziilt, amelyek a
fent leirt sszetett folyamatot végrehajtjak, és becsléseket
adnak az SCC-re, valamint felhasznalhatok kiilonféle fel-
tételezések és modellparaméterek az SCC értékére gyako-
rolt hatasainak tesztelésére. Az ilyen ugynevezett integralt
értékelési modellek (integrated assesment models, TAM)
koziil a legszélesebb korben hasznalt a DICE (Dynamic
Integrated Climate-Economy Model), amelyet Nordhaus
fejlesztett ki (aki munkajaért 2018-ban kozgazdasagi No-
bel-dijat kapott); a FUND (Climate Framework for Uncer-
tainty, Negotiation and Distribution), amelyet Anthoff és
Tol készitett, valamint a C. Hope altal megalkotott PAGE
(Policy Analysis of the Greenhouse Effect) nevii modell,
amelyet a Stern-jelentés szamitasai soran is hasznaltak.
A modellek SCC-re vonatkozo kdzponti becslései
(amelyeket készitoik szolgaltattak) a kdvetkezok:
* DICE: 9,5 USD/t 2005-re (Nordhaus, 2007) és 37.3
USD/t 2020-ra (Nordhaus, 2017),

* PAGE: 100 USD/t 2009-re (Hope, 2011),

* FUND: 6,6 USD/t 2010-re (1995-6s USD értéken)
(Waldhoff et al., 2014).

Mint fentebb lathato, az értékek az eltérd bazisévek miatt
nem kozvetleniil 6sszehasonlithatok. Fontos megjegyez-
ni, hogy az SCC minden modellben iddvel névekszik (az
inflacié feletti mértékben), mivel feltételezhetd, hogy az
éghajlatvaltozas elérehaladtaval a tovabbi egységnyi UHG
kibocsatasaval jaro kar is novekedni fog. Ennek ellenére
jol lathato, hogy a modellek eredményei kozott jelentds
kiilonbségek vannak. A Nordhaus altal kozzétett viszony-
lag alacsony értékek f6 oka a magas diszkontrata (a 2007-
es becslésben 5,5%, 2017-ben 4,25%). Nordhaus az altala
javasolt érték mellett mas diszkontratak alkalmazasaval
is kozzétette a DICE (Dynamic Integrated Climate-Eco-
nomy) modell eredményeit: 3%-kal szamolva 87 USD/t-s
szén-dioxid-arat eredményez a kalkulacio, mig a Stern je-
lentésben alkalmazott diszkontalasi modszerrel a 2020-as
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évre elérte a 266,5 USD-t (Nordhaus, 2017) — mindez jol
szemlélteti a diszkontrata megvalasztasanak jelentdségét.
A PAGE ¢és a FUND modell egyarant a Nordhaus és a Stern
altal javasolt két ,,sz¢éls6ség” kozotti diszkontratat alkal-
maz. A PAGE modell magas értékei elsésorban a mélta-
nyossagi sulyozas alkalmazasabol adédnak, mig a FUND
modell altal eléallitott alacsony érték a ,,szén-dioxid-tra-
gyazasra” (carbon fertilisation; a magasabb CO,-koncent-
racio pozitiv hatasa a névények névekedésére) vonatkozo
optimista feltételezésekkel, valamint az éghajlatvaltozas
okozta karok csokkentése érdekében globalisan végrehaj-
tott klimaadaptacids beruhazasok feltételezett szintjével
magyarazhato (Ackerman & Munitz, 2016).

Fontos megjegyezni, hogy az eddig targyalt értékek
csak a harom f6 1AM alkalmazasabol adodo kdzponti
becslések. Tol (2009) metaanalizise szerint a becslések
felsé hatara joval magasabb, meghaladja az 1500 USD/t
értéket. E nagyfoku bizonytalansag lattan tobb kozgaz-
dasz arra a kovetkeztetésre jut, hogy az SCC-értékek nem
képesek hasznos modon tamogatni az éghajlat-politikai
dontéseket (van de Bergh & Botzen, 2015), és az ilyen
szamitasok helyett olyan klimacélok kittizésére kell &ssz-
pontositani, amelyek tarsadalmilag elfogadhatd szintre
csokkentik a katasztrofalis kimenetelek bekdvetkezésé-
nek kockazatat (Weitzman, 2007; Heal & Milner, 2014).
Ez utobbi utat kovetve az a feladatunk, hogy a kitlizott
klimacélok elérését biztositd kibocsatascsokkentést a le-
hetd legalacsonyabb koltséggel hajtsuk végre — ami el is
vezet minket az SPC-megkozelitéshez, amelyrdl a kdvet-
kezokben lesz szo.

A szén arnyékara

Az SPC becslésének elso 1épése egy éghajlati cél kitiizése.
Altalaban ez a cél a globélis atlaghémérséklet-novekedés
1,5-2°C-ra valo korlatozasa, ahogy azt a Parizsi Megalla-
podas is rogziti, de természetesen lehet barmilyen mas (pl.
nemzeti) cél is. (A klimacél elézetes rogzitésével a karok
becslésével kapcesolatos modszertani és etikai kérdéseket
lényegében kikeriiljiik.) A kovetkezd 1épés a cél eléréséhez
sziikséges kibocsatascsokkentés mennyiségének megha-
tarozasa. Ez ugy torténik, hogy az ,.6lbetett kéz” (busi-
ness-as-usual) kibocsatasi forgatokonyvet veszik alapul,
¢és Osszehasonlitjak az éghajlati céllal 6sszhangban 1évé
kibocsatasi palyaval. (Az SPC megkdzelitésben az alap-
forgatokonyv becslése a bizonytalansag talan legnagyobb
forrasa (Sathaye & Shukla, 2013).) Az SPC-t a sziikséges
csokkentés mértéke ¢és a kibocsatascsokkentési intézkedé-
sek hatarkoltsége hatarozza meg (amely a csokkentés mér-
tékével egyiitt novekszik). Az SPC az a szén-dioxid-ar,
amelyet, ha ténylegesen valamennyi gazdasagi szereplore
kivetnének, akkor azok egyiittesen épp az éghajlatvalto-
zasi cél eléréséhez sziikséges mértékben csdkkentenék ki-
bocsatasaikat (a gazdasagi szereplok ekkor minden olyan
csokkentési intézkedést végrehajtanak, amelynek egy-
ségkoltsége az SPC alatt van). Az SCC-hez hasonléan az
SPC-re is igaz, hogy az id6 elérehaladtaval novekszik. Itt
anovekedés annak tudhato be, hogy a gazdasagi szereplok
elészor a legolesobb kibocsatascsokkentési intézkedéseket
hajtjak végre, de ezeknek a lehetéségeknek a kimeritése
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utan egyre dragabb eljarasokat kénytelenek alkalmazni a
klimacél teljesitése érdekében.

Talan a legszélesebb korben ismert kisérlet az IPCC
altal bemutatott 2°C-os éghajlati forgatokdnyvnek meg-
felelé SPC kiszamitasara a McKinsey tanulmanya, amely
a kiilonboz6 agazatokban elérhetd kibocsatascsokkentési
technologidk potencialjanak és koltségeinek szambavé-
telével megbecsiili az UHG-csokkentés hatarkoltséggor-
béjét. A lehetséges csokkentési opciok széles korének
elemzése utan arra a kdvetkeztetésre jutottak, hogy 2030-
ra mintegy 60-100 eurd/tonna szén-dioxid-ar lenne sziik-
séges ahhoz, hogy a vilaggazdasag a 2°C-os klimacéllal
Osszhangban 1évo kibocsatasi palyara alljon (McKinsey,
2009). Kuik és munkatarsai metaanalizisiikben 2025-re
129 eurdban, 2050-re 225 eurdban (2005-0s arakon) ha-
taroztak meg a 2°C-os céllal konzisztens SPC-t (Kuik et
al., 2009).

Legutobbi jelentésében az IPCC (2018) SPC becslése-
ket is kozzétett 1,5 és 2°C-os éghajlati forgatokonyveire,
amelyek szintén egy tobb tanulmanyt magaban foglald
metaanalizis eredményei. A jelentés szerint egy olyan for-
gatokonyvre vonatkozoan, amelyben a globalis felmelege-
dés 66%-os valosziniséggel nem haladja meg a 2°C-ot,
140 USD/t az SPC median értéke 2030-ra. A legambicio-
zusabb forgatokonyv szerint, amelynél minden tullépés
nélkiil tarthaté a maximum 1,5 C-os felmelegedés, a me-
dian SPC kozel 1000 USD/t lenne 2030-ra. A Vilagbank
szén-dioxid-arakkal foglalkozo bizottsaga (High-Level
Commission on Carbon Prices) arra a kdvetkeztetésre ju-
tott, hogy 2020-ban minimum 40-80 USD/tonna, 2050-
ben pedig 50-100 USD/tonna szén-dioxid-arra lenne sziik-
ség ahhoz, hogy a felmelegedés ne haladja meg a 2°C-ot,
de megjegyzik, hogy ezek az arak csak akkor elegenddek,
ha egy ambiciozus klimapolitikai intézkedéscsomag ré-
szét képezik — a 1,5°C-os cél tartasa pedig nyilvan még
magasabb arakat tenne sziikségessé (Stiglitz et al., 2017).

Az allami dontéshozatalban alkalmazott
szén-dioxid-arak

Az, hogy minden moédszertani nehézség €s bizonytalan-
sag ellenére a kdzgazdaszok ilyen jelentds erdfeszitéseket
tesznek a szén-dioxid-ar becslésére, alighanem annak ko-
szonhetd, hogy erre jelentds dontéshozoi igény mutatko-
zik. A hatosagi dontések jobb megalapozasa, a varhato ha-
tasok (akar szamszeri kdltség-haszon elemzés formajaban
testet 61t6) eldzetes felmérése szamos orszagban altalanos
kozpolitikai torekvés, és ennek része a klimavaltozasra
gyakorolt hatasok értékelése is, hiszen a szlikebb értelem-
ben vett klimapolitikan tdl is alig 1étezik olyan szakpoli-
tikai vagy beruhdzasi dontés, amely ne lenne hatassal a
kibocsatasokra (vagy éppen a szén-dioxid elnyelésében
szerepet jatszo Okoszisztémakra). Az eseti elemzéseken
tal néhany orszagban mar megallapitasra keriiltek olyan
,hivatalos” szén-dioxid-arak, melyeket ugyan nem vetnek
ki a gazdasagi szereplOkre, dontés-elokészitési célokra
ugyanakkor felhasznaljak (Smith & Braaten, 2015). Ezek
mind az el6z0 fejezetben bemutatott megkozelitések vala-
melyikén alapulnak — de a fentebb latott becslések széles
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skalajat tekintve a nemzeti szakértéknek még mindig je-
lentés mozgasteriik van a konkrét értékek meghataroza-
sanal.

Az Egyesiilt Allamokban a hivatalos karbonarakkal
kapcsolatos fejlemények kovették az orszagos politika
valtozasait. 2010-ben az Obama-kormany létrehozott
egy ugynevezett ligynokségkozi munkacsoportot azzal a
céllal, hogy meghatarozzak a kormanyzati szervek altal
a hatasvizsgalatok elvégzése soran alkalmazandé szén-
dioxid-arakat (Interagency Working Group on the Social
Cost of Greenhouse Gases). Ahogy a neve is mutatja, a
munkacsoport az SCC-megkozelitést alkalmazta, a ha-
rom f6 IAM becsléseit kombinalva. A kozponti becslés-
hez 3%-os diszkontratat alkalmaztak, de végeztek érzé-
kenységvizsgalatot 2,5, illetve 5%-o0s rataval is, tovabba
kozreadtak egy pesszimista klimaforgatokonyvhoz tar-
tozd, magas SCC-értéket (IWG-SCGG, 2016). 2017-ben
a Trump-kormanyzat feloszlatta a munkacsoportot, ¢s a
hatasvizsgalatokra vonatkoz6 iranyelveket ugy modositot-
ta, hogy az ilyen értékeléseknek elsdsorban az Egyesiilt
Allamok teriiletén jelentkezé hatésokra kell 6sszpontosi-
taniuk, ami a globalis klimakarok jelends részének figyel-
men kiviil hagyasat és az értékek nagysagrendi csokke-
nését eredményezte (US-EPA, 2019). 2021-ben, az Gjabb
kormanyvaltast kovetéen azonban az USA visszaallitotta
a korabbi modszertant, mely alapjan a 2020-ra vonatko-
z6 kozponti becslés 51 USD/tonna CO,, ami 2030-ra 62
USD/t-ra emelkedik (IWG-SCGG, 2021).

Az Egyesiilt Kirdlysagban az Energiaiigyi és Eghajlat-
valtozasi Minisztérium (Department for Energy and Cli-
mate Change, DECC) altal megallapitott hivatalos szén-
dioxid-arakat eredetileg SCC-modszerrel szamitottak ki,
de 2009-ben a rendszert — a mdédszertan bizonytalansaga
miatt — teljesen atdolgoztak, és mara az az SPC-n alapul.
A jelenlegi rendszer eltérd arakat hasznal az EU ETS
(Emissions Trading System) hatalya ala tartozo agazatok-
ban (ezek az EU ETS kvotak futures-arain alapulnak) és
a gazdasag tobbi szektoraban, ahol az arakat az Egyesiilt
Kiralysag sajat klimacéljai és a csdkkentés becsiilt koltseé-
gei alapjan hatarozzak meg. A két érték folyamatosan ko-
zeledik egymashoz, és a tervek szerint 2030 utan az utobbi
megkozelités alapjan egyesiil. A becsléseket rendszeresen
frissitik, a legutobbi érték 14 GBP/t az ETS ala tartozo
és 69 GBP/t a nem ETS-szektorok esetében, ami 2030-re
81 GBP/t-ra néhet (2018-as GBP értéken). A DECC meg-
jegyzi, hogy a jovében ezek az értékek — sot, az egész
modszertan — valtozhatnak a Brexit kovetkeztében, de a
cikk véglegesitésének idopontjaig ilyen atdolgozasra nem
keriilt sor (DECC, 2019).

2019 ota Franciaorszag is 0j, SPC-tipusti hivatalos
szén-dioxid-arakat allapit meg, Osszhangban az orszag
nemrégiben elfogadott, a klimasemlegesség 2050-ig torté-
no elérését célzo politikajaval. (Korabban Franciaorszag is
hasznalt SCC-értékeket, de ezeket nem a sajat modellsza-
mitasaik, hanem a szakirodalom és a mas orszagokban
alkalmazott értékek alapjan allapitottak meg.) A 2020-ra
vonatkozo érték 87 EUR/t, amely 2030-ra 250 EUR/t-ra,
majd 2060-ra 1203 EUR/t-ra néne (2018-as értéken). Ezt
kdvetden tovabbi novekedéssel nem szamolnak, mivel ed-



digre a tervek szerint az orszag szén-dioxid-kibocsatasa
nullara csokken (Quinet, 2019).

Az Egyesiilt Kiralysaggal és Franciaorszaggal ellentét-
ben Németorszag pontosan az ellenkezé iranyba mozdult el
a hivatalos szén-dioxid-értékek meghatarozasakor. 2012-
ben a Szdvetségi Kornyezetvédelmi Ugyndkség (Umwelt-
bundesamt, UBA) elsdsorban az SPC-n alapuld szén-
dioxid-arakra vonatkozo ajanlasokat tett kozz¢, amelyeket
,»rovid tavon” 80 EUR/t-ban hataroztak meg, ,,kdzépta-
von” pedig 145 EUR/t-ban (2010-es EUR értéken) (UBA,
2012). A legutobbi, feliilvizsgalt ajanlasaiban azonban az
UBA azzal érvel, hogy az éghajlatvaltozas okozta karok
becslésének modszertana az elmult években kell6képpen
fejlédott ahhoz, hogy az értékeket az SCC-megkdzelitésre
alapozza, amelyet elméletileg megalapozottabbnak tart.
A szamitasokat a FUND modell segitségével végezték,
amely, mint fentebb lattuk, azonos paraméterek mellett a
harom IAM koziil a legalacsonyabb SCC-értékeket adja;
azonban az UBA altal hasznalt alacsony diszkontratanak
¢és méltanyossagi sulyoknak koszonhetden a kapott SCC
meglehetdsen magas — 2016-ban 180 EUR/t, amely 2030-
ban 205-re, 2050-ben pedig 240-re né (2016-0s EUR érté-
ken) (UBA, 2019). (A becslésekhez hasznalt diszkontrata
2% — érdekes modon a modszertani hattérdokumentum
(UBA, 2018) etikai megfontolasbol még ennél is alacso-
nyabb, 1%-os diszkontrata mellett érvel, de valoszinlleg
figyelembe vették, hogy az igy kapott 640 EUR/t-s SCC
2016-ra tul magas ahhoz, hogy a gyakorlatban alkalmaz-
hat6 legyen.) A német gyakorlat masik érdekessége a mél-
tanyossagi sulyozasnal alkalmazott modszer — ugyancsak
etikai alapon, minden klimakart ugy értékelnek, mintha
Nyugat-Europaban torténne. Ez nagymértékben ndveli a
karbecslést, nemcsak a stilyozas nélkiili forgatokonyvhoz
képest, hanem ahhoz képest is, ahol a sulyozas alapja a
vilag atlagjovedelme.
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A fent idézett értekek kozvetlen sszehasonlitasa a pénz-
nemek €s a bazisévek eltérései miatt nehézkes — az 1. tabla-
zatban a 2020-as évre (vagy az ahhoz legkozelebbi elérhetd
évre) vonatkozoan, USD/t-ban kifejezve adunk dsszesitést.

1. tablazat
Egyes orszagok 2020-ra vonatkozé hivatalos karbon
arai (USD/t, 2020-ra vonatkozéan)

USA | Egyesiilt Kiralysag | Franciaorszag | Németorszag
90 215
45 (anem ETS- 100,5 (2016-0s
agazatokra) érteék)

Forrés: sajat szerkesztés

Lathattuk tehat, hogy a dontés-elokészitési céllal alkal-
mazott hivatalos CO,-arak kozvetleniil az el6z6 fejezet-
ben bemutatott kdzgazdasagtani modelleken alapulnak,
ugyanakkor tiikrozik a dontéshozok klimapolitikai €s eti-
kai preferenciait is. A vizsgalt orszagok altal alkalmazott
értékek korantsem egységesek, mégis mar sziikebb tarto-
manyban mozognak, mint a szélsdséges forgatokonyveket
is felvonultato elméleti szakirodalom.

A gazdasagi szerepldk altal ténylegesen
fizetend6 szén-dioxid-arak

Az elmult években vilagszerte egyre tobb orszag, illetve
régi6 vezetett be szén-dioxid-arazasi rendszert, és tovab-
biak vannak elékészités alatt. Ezeknek két alapvetd for-
maja lehet: adok vagy kibocsataskereskedelmi rendszerek.
Mig az adoknal a kibocsatasok arat kozvetleniil a hatosa-
gok hatarozzak meg, kibocsataskereskedelem (emissions
trading system, ETS) esetén az arak a piacon alakulnak
ki a kibocsatasi jogok kinalatanak és keresletének fiigg-

1. abra
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vényében (el6bbit a jogokat kibocsatod hatdosagok hataroz-
zak meg, utobbi az érintett gazdasagi szereplok eredeti
kibocsatasatol és a szamukra elérhetd kibocsatascsokken-
tési lehet6ségek koltségétol fiigg). A szén-dioxid-arazasi
rendszerek ritkan univerzalisak, tobbnyire az adott terii-
leten jelentkezd Osszes szén-dioxid-kibocsatasanak csak
egy bizonyos részére vonatkoznak: a szén-dioxid-adot
jellemzden a kozlekedési lizemanyagokra vagy az dsszes
fosszilis energiaforrasra vetik ki, mig az ETS-rendszerek
altalaban a nagy szén-dioxid-kibocsato létesitményekre,
példaul erdmiivekre és/vagy energiaintenziv iparagakra
vonatkoznak.

A Vilagbank rendszeresen tesz kozz¢ jelentést a vilag
szén-dioxid-arazasi rendszereir6l. A legfrissebb, 2021-es
jelentés szerint 64 ilyen rendszer miikodik és tovabbi 3 all
bevezetés elott (1. abra). Jelenleg a vilag iiveghazhatasu
gaz kibocsatasanak 21,5%-at fedik le ezek a rendszerek,
ami jelentés novekedés a 2020-as 15,1%-hoz képest (Vi-
lagbank, 2021). A novekedés f6 oka, hogy hosszas eloké-
szités (regionalis pilot programok) ¢és tobbszori halasztas
utan 2021-ben megkezdte miikddését a kinai nemzeti
emissziokereskedelmi rendszer. A kinai rendszer csupan
az erdmuvi szektorra terjed ki, am igy is a vilag legna-
gyobb ilyen rendszere, megelézve az EU ETS-t, mely
2005-ben indult és az erémiivek mellett a jelentés kibo-
csatassal rendelkezd ipari létesitményekre, illetve a légi-
tarsasagokra is vonatkozik.

A 2. abra a kiilonb6z6 rendszerekben érvényes arakat
mutatja. Lathatd, hogy néhany eurdpai orszag kivételé-
vel az arak meglehetésen alacsonyak, joval elmaradnak a
parizsi klimacélok eléréséhez sziikségesnek tartott mér-
tekektol. Az ETS-rendszerek esetében természetesen az
arak jelent6s piaci ingadozasnak vannak kitéve —az abra a
2021. aprilis 1-jei allapotot tiikrozi. (Igy nem tartalmazza
a juliusban indult kinai orszagos rendszert — ebben a kvo-

taar 8,52 USD/t aron zarta a 2021-es évet.) Az EU ETS ha-
tékonysagat fennallasanak nagy részében a kibocsatasi jo-
gok tulkinalatabol adodd nagyon alacsony arak rontottak,
de az utobbi években az arak a piacon 1évo kvotak szamat
szabalyozo stabilitasi tartalék mechanizmus bevezetésé-
nek kdszonhetden jelentds emelkedésnek indultak. 2021
végére a kvotaar joval meghaladta a 2. dbran lathato érté-
ket is, ¢s 80 EUR/t kornyékén ingadozott (EMBER, 2021).
Ez nagyrészt az EU minden eddiginél ambiciézusabb kli-
macéljainak, és az ETS ezzel egyiitt jard szigoritasanak
tudhat6 be. (Emellett raadasul a Bizottsag kezdeményezte
egy kiilon, a fitésre ¢és a kozuti kozlekedésre vonatkozd
ETS-rendszer bevezetését is, de ezzel kapcsolatban még
nem sziiletett dontés.)

Megjegyzendd, hogy a Vilagbank jelentése csak az
explicit szén-dioxid-arazasi rendszerekre terjed ki — vagy-
is azokra a rendszerekre, ahol a fizetés alapja kizarolag
a CO,-kibocsatas. A vilag fosszilis tiizeldanyag-fogyasz-
tasanak joval nagyobb hanyadat terhelik kiilonféle ener-
giaadok, amelyek szintén novelik azok felhasznalasi kolt-
ségeit, de sok esetben az alkalmazott adokulcsok nem
aranyosak az energiahordozok széntartalmaval, ezért ezek
nem tekinthetdk valodi karbonarnak.

A vallalatok altal alkalmazott
belsé szén-dioxid-arak

A karbonarazas a kézelmultban az elméleti vitak, illetve
a szakpolitikak teriiletén til megjelent a nagyvallalatok
kornyezeti menedzsment eszkoztaraban is. A vallalatok
esetében a kornyezeti menedzsment fejlesztése, az tiveg-
hazhatasti gazok kibocsatasaval kapcsolatos proaktiv
szemlélet nem csupan kiilonbozé kiilso, pl. kormanyzati
vagy szabalyozasi kényszerek eredménye lehet, hanem
napjainkban egyre inkabb a sikeres és versenyképes tizleti

2. dbra

A kulonb6z6 karbonarazasi rendszerek arai (2021. aprilis 1-jén)
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stratégia elengedhetetlen része. A belsé karbonarak al-
kalmazasa nagyon jol beilleszthetd ebbe a logikaba és fo-
lyamatba, egyuttal a tobbi menedzsmenteszkozzel egyiitt
szolgal olyan stratégiai célokat, mint a fenntarthat6 ella-
tasi lanc megteremtése, az alacsonyabb karosanyag-kibo-
csatas, az Uj piacok és termékek/szolgaltatasok felfedezé-
se, vagy €épp a vallalati reputacié novelése, az imazsépités
¢s a befektetok megszolitasa (Harpankar, 2019).

A belsd karbonarak megjelenése nem el6zmény nélkii-
li, logikus folytatasa az elmult néhany évtized fejlodésé-
nek, melynek soran a klimavaltozas a nagyvallalatok kor-
nyezetvédelmi eréfeszitéseinek kiemelt teriiletéve lépett
eld, amelyet egyre kifinomultabb eszkdzok segitségével
igyekeznek kezelni. Ennek a fejlédésnek az elsd 1épcso-
foka a szén-dioxid-kibocsatasok mérése, nyilvantartasa
volt, mely aztan megteremtette a lehetdséget a szamszeri
csokkentési célok kitlizésére, illetve az ezzel kapcsolatos
eredmények kommunikalasara is. Mivel a vallalatok tevé-
kenységéhez kapcsolodo kibocsatasok jelentds része nem
maganal a vallalatnal, hanem kézvetett modon, az ellatasi
lanc, illetve a termékéletciklus kiilonb6z6 szakaszaiban
jelentkezik, a szén-dioxid-kibocsatasok kérdéskore be-
épiilt az ugyancsak gyorsan fejlodd zold (illetve tagabb
értelemben vett fenntarthato) ellatasilanc-menedzsment
gyakorlataiba is (Harangozo et al., 2019).

A kibocsatasok megbizhatd nyilvantartasara termé-
szetesen azok arazasahoz is sziikség van. Jelenleg erre a
legelterjedtebb médszertan a Fenntarthaté Fejlodés Uz-
leti Vilagtanacsa (World Business Council for Sustain-
able Development) ¢s a World Resources Institute altal
kidolgozott Uveghazhatasti Gaz Protokoll (WBSCD/WRI
2004, 2011), mely harom kategoriaba (igynevezett Scope-
ba) sorolja a vallalat tevékenységéhez kapcsolodo kibo-
csatasokat. A Scope 1 korébe a kozvetlen kibocsatasok
tartoznak (pl. a vallalat tulajdonaban 1év6 kazanok és gép-
jarmuivek kibocsatasai). A Scope 2 a vallalat altal vasarolt
energia (pl. aram, tavho) eléallitasahoz kapcsolodo kibo-
csatasokat fedi le, mig a Scope 3 tartalmazza az 9sszes
tobbi kozvetett kibocsatast, az alapanyagok kitermelésé-
tol a termékek hasznalataig és a hulladék feldolgozasaig.
Nagysagrendjiiket tekintve altalaban a Scope 3 kibocsata-
sok a legjelentsebbek, ugyanakkor ezek szamszertisitése
jelenti a legnagyobb kihivast, mivel sszetett modszereket
¢és sok kiils6 adatot igényel. Az utobbi évek soran megfi-
gyelhetd, hogy a vallalatok egyre szélesebb kore torekszik
a kozvetett kibocsatasok egyre szélesebb kdrének nyomon
kovetésére, am ezen a teriileten még béven van hova fej-
16dni (Csutora & Harangozo, 2019).

Mindezekre a fejleményekre épitve jelent meg a nagy-
vallalati gyakorlatban a kibocsatasok belsd arazasa. A
belsé karbonar alkalmazasa teljes mértékben Onkéntes
gyakorlat a vallalatok részérdl, elméletileg semmi sem
kényszeriti a cégeket erre, mégis megfigyelhetd, hogy
nagyon egyértelmiien és dinamikusan névekszik annak
népszeriisége. A belsdé karbonar bevezetésének szamos
oka, motivacidja lehet, melyek koziil a legfontosabb talan
az éghajlatvaltozassal kapcsolatos kockazatok kezelése.
E kockazatokra, amelyek értelemszertien a fizikai veszé-
lyen at a versenyképességi kockazatokig nagyon sokfélek
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lehetnek, a kornyezetiranyitasi rendszerek fejlesztése,
eszkoztaranak bévitése tiinik adekvat valasznak, ahogy
az a vallalatok viselkedésébdl is jol latszik (Kolk et al.,
2008). A klimavaltozassal kapcsolatos vallalati kockaza-
tok kozott fontos megemliteni a szabalyozasi kornyezet
valtozasat. Fentebb lattuk, hogy egyre tobb orszagban kell
a vallalatoknak ténylegesen fizetniiik a szén-dioxid-kibo-
csatasaik utan, illetve a meglévo rendszerekben is jellem-
z0 az arak fokozatos emelkedése. A bels6 karbonar alkal-
mazasanak legfébb szerepe, hogy segitsen felkésziteni a
vallalatot ezekre a valtozasokra, illetve olyan dontéseket
hozni, amelyek egy szigortiibb szabalyozasi kdrnyezetben
is megalljak a helyiiket (Bento & Gianfrate, 2020).

A kockazatok felmérése és kezelése mellett a karbona-
razas arra is alkalmas, hogy eldsegitse a klimavaltozassal
kapcsolatos belsd célok elérését, katalizalja az atmenetet
egy alacsonyabb kibocsatasu, fenntarthatobb miikodés
iranyaba (Ben-Amar et al., 2017). A szakirodalom tovabbi
motivacioként azonositja a komparativ elony megszerzé-
sét, az innovativ iizleti és befektetési kdrnyezet megterem-
tését, egy 1j belsd szervezeti struktura kialakitasat, ahol
¢lénk diskurzus folyik a kibocsatascsokkentés lehetésége-
irél (Lucas, 2010; TCFD, 2017). A belsé CO,-arazasi po-
litika jelentds mértékben fiigg a kiilonbozo érintettek — a
fogyasztok, a munkavallalok, illetve ijabban kiilondsen a
befektetok — oldalarol érkezé nyomastol is, hiszen ezek a
szereplok tudni szeretnék, milyen modon tud alkalmaz-
kodni a klimavaltozas jelentette megndvekedett kockaza-
tokhoz és Wjszert kihivasokhoz az adott vallalat.

A bels6 karbonar alkalmazasa tobbféle modon torténhet
— a szakirodalom altalaban harom tipust kiilonboztet meg:

1) A belsé dij vagy belsé ado 1ényege, hogy egy cég a
miikodési kiaddsaihoz hozzaadja az UHG-kibocsa-
tas koltségeit is. Ez a megkdzelités tehat tényleges
pénzmozgassal jar a vallalat alegységei kozott — a
tevékenységiikkel jaro kibocsatas utani ,,adot” a di-
vizioknak a kozpont felé meg kell fizetni. Ezzel a
cég erds 0sztonzoket teremt a rovid tavu kibocsatas
csokkentésére és a hosszil tavl innovaciora. Egy
cég kiszabhat szén-dioxid-dijat minden ilizletagara,
illetve csak néhanyra. Az UHG-kibocséatds pénzben
torténd kifejezése, vagyis annak ’leforditasa’ mi-
kodési koltségekre egy olyan modszer és eszkoz,
amely akar mar rovid tavon is jelentésen eldmozdit-
hatja egy vallalat kibocsatascsokkentési teljesitme-
nyét. Amennyiben egy cég minden miikddési egy-
sége szervesen beépiti a CO,-kibocsatdsra kivetett
belso dijat a sajat dontéshozatali mechanizmusaiba,
az UHG-kibocsitdssal kapcsolatos attitiiddk, hi-
szen financialis értelemben érdekeltté valnak ezek
a szerepl6k a CO,-kibocsatas redukalasaban. A bel-
s6 adobol befolyd Gsszeget pedig altalaban szintén
kibocsatascsokkentd beruhazasokra, vagy offszetek
vasarlasara forditjak (I4CE, 2016).

2) A masik lehetdség, hogy a belsd arak tényleges meg-
fizetésére nem keriil sor, az arazas csupan elemzési
célokat szolgal (ahogyan erre a hatdsagok gyakorlata-
ban is lattunk példat). Ezt az ugynevezett arnyékarat
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tehat a vallalat egyes projektjeivel, befektetéseivel
kapcsolatos dontések meghozatalahoz hasznaljak,
de tamogathatja a stratégiai tervezést és a kockazat-
kezelést is. A vallalati arnyékar altalaban a vallalat
mitkodési teriiletein alkalmazott hatdsagi arak ala-
kulasaval kapcsolatos varakozasokat tiikrozi, hiszen
célja els6sorban annak feltarasa, hogy a hatosagi arak
emelkedése milyen hatassal lenne a tervezett befek-
tetések megtériilésére. Az arnyékar-tipusu karbona-
raknal a megallapitott egységérték jellemzden Iénye-
gesen magasabb, mint az elézé pontban ismertetett
belsé dijak esetében (WBSCD, 2015).

3) Egyfajta belsé karbonarat kapunk akkor is, ha a
vallalat altal megvalositott kibocsatascsokkentési
beruhazasokbol vezetjiik le az egységnyi kibocsatas
elharitasanak koltségét. Ez az Gn. implicit ar tehat
inkabb az adott cég korabbi dontéseinek lenyomata,
ezért a szakirodalom egy része nem tekinti valodi
belsé arnak, azonban adott esetben hasznalhato a
jovobeli beruhazasok értékelésére is. Az implicit
arazas révén egy cég jobban fel tudja mérni a sajat
karbonlabnyomat, valamint a megfelelési koltsége-
ket is (Ahluwalia, 2017).

Lassunk ezek utan néhany konkrét példat: a karbonara-
zast legrégebb ota alkalmazo egyik vallalat, a Microsoft,
2012 ota alkalmazza ezt az ezkozt, belsé add formajaban,
¢és a kezdetben 5, napjainkban 15 USD/t-s dijbol befolyo
Osszeget kiilonféle vallalaton beliili, illetve kiviili kibocsa-
tascsokkentd projektekre forditja (pl. energiahatékonysagi
beruhazasok, megujulé energia projektek, offszetek vasar-
lasa). A vallalat beszamoloja szerint ennek kdszonheto-
en az elsé harom évben 7,5 millié tonna CO,-kibocsatast
sikeriilt elkeriilni amellett, hogy energiakéltségeik is évi
tizmilli6 USD-vel csokkentek (DiCaprio, 2015). A kezdet-
ben a Scope 1 és 2-es kibocsatasok mellett az iizleti utakat
lefed6 dijat 2020-ban kiterjesztették a Scope 3-mas kibo-
csatasok egészére, és a vallalat 2030-ra immar a karbon-
semlegességen tulmenden a ,karbonnegativ’ miikodés
elérését tlizte ki célul a teljes ellatasi lancra vonatkozoan
(Willmott, 2022). Ugyancsak egy belsé adotipusit mecha-
nizmus segitett a Disney-nek, hogy 2012 és 2020 kozott
50%-kal csdkkentse Scope 1 és 2-es kibocsatasait (CDP,
2021). Az arnyékarmodszert alkalmazo vallalatok kozott
talalunk példaul szamos olajtarsasagot, akik a szabalyozasi
kornyezet szigorodasaval szamolva fokozatosan igyekez-
nek portfolijukat az alacsonyabb kibocsatasu megoldasok
felé eltolni, és ezért uj projektjeiket magasabb karbonarak-
kal szamol6 hatasvizsgalatoknak vetik ala. A Shell pl. mar
a 2000-es években 40-80 USD/t-s értékeket alkalmazott,
ami tobb foldgaz-, bioiizemanyag, illetve szén-dioxid-le-
valasztasi és -tarolasi projekt megvaldsitasat eredményezte
(C2ES, 2017), a BP pedig 2020-ban drasztikusan, 40-rél
100 USD/t-ra emelte sajat arnyékarat, ami mar egy jelento-
sebb elmozdulas jele lehet (Parnell, 2020).

A fejezet tovabbi részében a bels6 arak szamszert ala-
kulasat vizsgaljuk. A szakirodalom, illetve az elméleti kli-
makozgazdaszok gyakorlatilag egybehangzoan képviselik
azt az allaspontot, hogy minél magasabb a belso karbonar,
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annal hatékonyabban tudja egy adott cég kezelni a pénz-
igyi, az ellatasi lancot illetd ¢és a szabalyozasbol adodo
kockazatokat és kihivasokat, valamint a befektet6i elva-
rasokat (TCFD, 2017). Az is jol kivehetd az elmult évek
empirikus kutatasi eredményei alapjan, hogy a cég mérete
¢és a tényleges karosanyag-kibocsatas mértéke pozitivan
korrelal a belsé karbonar bevezetésének valoszintiségével:
minél nagyobb és minél jobban szennyez egy cég, annal
nagyobb az esélye, hogy alkalmazni fogja ezt a kornye-
zetiranyitasi eszkozt, sét, varhatéan annal magasabb lesz
az ar, amit bevezet (Ben-Amar et al., 2022).

A vallalati karbonarazas gyakorlatat illetéen a legtobb
informaciot kézz¢é tevé nemzetkdzi nonprofit szervezet a
CDP (Carbon Disclosure Project), amely 2014 6ta minden
évben 0sszegyjti a vallalatok altal megallapitott és alkal-
mazott belsé karbonarakat. igy a CDP legfrissebb, 2021-
ben publikalt jelentése alkalmas lehet a legtijabb trendek
azonositasara. A CDP 2021-ben publikalt jelentése (CDP,
2021a) a megel6z6, 2020-as év adatait tartalmazza, mint-
egy 5900 vallalat vonatkozasaban. Az anyag roviden 6sz-
szefoglalja, melyek a legfontosabb valtozasok, tjdonsagok
a korabbiakhoz képest, milyen f6 tendenciakat azonosit-
hatunk a bels6 karbonarak esetében.

Talan a legjelentdsebb valtozas, hogy a 2020-as adatok
alapjan ot év alatt 80%-kal nétt azoknak a vallalatoknak
a szama, amelyek bevezették a belsé szén-dioxid-arakat,
vagy pedig mar tervezik annak alkalmazasat. 2020-ban
853 vallalatnal 1étezett belsd CO,-dr, és tovabbi 1159 nyi-
latkozott igy, hogy kétéven beliil be fogja azt vezetni. fgy
Osszességében nagyjabol 2000 cég érintett a kérdésben,
ami durvan az egyharmadat teszi ki a CDP adatbazisaban
szerepld 5900 vallalatnak.

A CDP el6z6, 2017-es jelentéséhez képest duplajara
nétt azoknak a szama a vilag 500 legnagyobb cégébdl,
amelyek mar alkalmazzak vagy kétéven beliil tervezik be-
vezetni a bels6 karbonarakat. A 13 vizsgalt iparagbol 11-
nél tortént novekedés, legnagyobb mértékben a pénziigyi
szektorban (évente 6,2%-kal). A belsd arak alkalmazasa
azonban az esetek tilnyomo tobbségében csak a kdzvetlen
kibocsatasokra terjed ki: a vallalatok 90%-a csak a Scope
1-kibocsatasait arazza, csupan 70 olyan cég volt, amelyik
a Scope 2-es ¢és 3-mas kibocsatasokra is alkalmazta a bel-
sO arakat (CDP, 2021a).

A kapcsolodo szakirodalmak alapjan (lasd pl. Har-
pankar, 2019; Bento & Gianfrante, 2020; Zhu et al., 2022)
lathato, hogy a cégek CO,-policy-je szorosan Osszefiigg a
kibocsatascsokkentési torekvésekkel, pozitiv korrelacio
all fenn a belsd karbonar bevezetése ¢és az egyéb, klima-
valtozassal, az arra adott valasszal Osszefliggd stratégiai
lépések és reformok kozott. Fontos kiemelni, hogy az ara-
zasi modszertan tekintetében az arnyékar a meghatarozo
a vallalatok kdrében, 10-bol 5 vizsgalt cég ezt a megkoze-
litést alkalmazza. A konkrét értékeket illetéen a CDP azt
allapitotta meg, hogy 2020-ban az adatbazisukban szerep-
16 cégek belsé CO,-arainak medidnértéke 25 USD/t volt.

Amennyiben a regionalis dimenzidt vizsgaljuk, megal-
lapithato, hogy szamottevd kiilonbségek vannak az egyes
foldrajzi térségek kozott, és altalanossagban Azsidban a
legaktivabbak a cégek, ami a bels6 karbonarak bevezeté-



sét illeti. A mésodik helyen Eurépa all, Eszak-Amerika
pedig a harmadik. A lista végén Afrika és Oceénia talal-
hatok. Az azsiai kontinens nemcsak abszoltt szamokban,
de relativ ndvekedésben is élen jar, itt a legdinamikusabb
a novekedés a karbonarakat alkalmazé cégek szamaban:
2017 6ta folyamatosan €s gyorsan nd az érintett vallalatok
szama, kiilonosen Kinaban, ahol 2019 6ta tobb mint ne-
gyedével tobb (27%) cég vezette be vagy tervez CO,-4ra-
zast alkalmazni. Eurdpaban a bels6 karbonarak tekinteté-
ben az Egyesiilt Kiralysag, Franciaorszag, Németorszag,
Spanyolorszag ¢s Olaszorszag allnak az élen.

Korabban mar emlitettiik, hogy a Vilagbank szerint
2020-ban legalabb 40-80 USD/t kozotti dsszegii karbon-
ar lenne sziikséges ahhoz, hogy az eszkdz hatékonyan
jaruljon hozza a kibocsatascsokkentés stratégiai céljahoz
— nos, a belsd arakat alkalmazo vallalatoknak csupan a
kisebb része allapitott meg ilyen vagy ennél magasabb ér-
téket 2021-ig: a valaszadok mintegy 16%-a alkalmaz ebbe
a tartomanyba es6 arakat, ¢és alig 9,8% ennél magasabbat.
Az arak rendkiviil széles spektrumon mozognak: 6 USD/
tonnatol egészen 918 USD/t-ig, az elsédleges befolyasolo
tényez0 pedig a szektor, amelyben a cég tevékenykedik. A
2. tablazat mutatja a CDP, illetve a Vilagbank jelentései-
ben vizsgalt iparagakat, a hozzajuk tartoz6 median és ma-
ximum karbonarakat, valamint a kutatashoz hasznalhaté
adatot szolgaltato cégek szamat. Ami a foldrajzi dimenzi-
ot illeti, a kontinensek és régiok kozott is szignifikans kii-
16nbségeket lehet felfedezni: a legalacsonyabb medianér-
tek Afrikaban (8 USD/t), a legmagasabb pedig Eurépaban
és Azsiaban (28 USD/t) talalhato (lasd a 3. tablazatot). A
globalis median 28 USD/tonna volt 2021-ben az arnyéka-
rat és 18 USD/t a bels6 adokat alkalmazo cégek esetében.

2. tablazat
Bels6 karbonarak
iparag szerinti megoszlasa 2021-ben

Median GOEUTL
Iparig 4r Max. ar | szolgaltato
(USD/o) (USD/t) Vallz}latok
szama
ruhazat 82 760 5
blortech/egészségﬁgy/ 43 918 2
gyogyszer
pénziigyi szolgaltatasok |17 297 105
eleln”nszerlpa'lr és 28 177 40
mezdgazdasag
fosszilis
energiahordozok & AN =
vendéglatas 16 20 4
koézmiivek,
infrastruktura - Sk -
feldolgozoipar 28 532 116
bgnyasza’t/nyersanyag— 28 459 137
kitermelés
egyéb szolgaltatasok 20 146 78
energia 23 112 77
kereskedelem 23 135 42
kozlekedés 20 269 33

Forrés: CDP (2021) alapjan sajat szerkesztés
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3. tablazat
Belsé karbonarak
régiok szerinti megoszlasa 2021-ben

Régio Median ar (USD/t) Max. ar (USD/t)
Afrika 8 120
Azsia 28 918
Europa 28 532
Latin-Amerika 8 100
Eszak-Amerika 23 760
Ocednia 17 297

Forras: CDP (2021) alapjan sajat szerkesztés

Lathattuk tehat, hogy a karbonkibocsatasok bels6 arazasa
dinamikusan ndvekvé gyakorlat a nagyvallalatok koré-
ben. Az arazas alkalmazasat illetden kirajzolodik néhany
alapveté modszer (arnyékar, belsé add), maguk az érté-
kek azonban rendkiviil széles tartomanyban mozognak.
Ez persze aligha meglepd, hiszen minden vallalat olyan
értéket alkalmaz, ami a sajat helyzetének, céljainak és va-
rakozasainak leginkabb megfelel.

Diszkusszio és kovetkeztetések

A cikkben bemutattuk, hogy a szén-dioxid-kibocsatasok
kozgazdasagtani értelemben vett ,,helyes” aranak megal-
lapitasa nagyon nehéz feladat, amely szamos bizonytalan-
saggal és etikai dilemmaval terhelt. Ennek megfeleléen a
becslések tartomanya igen tag, négy nagysagrendet dlel
fel — a 10 USD/t alattitol egészen az 1000 USD/t feletti
értékekig. Mindazonaltal a tanulmanyok széles korét at-
tekintve nagyjabol kirajzolodik egy kozepes tartomany,
amely érdekes modon hasonlo a kétféle — SCC és SPC
— modszertan esetében (annak ellenére, hogy a két mod-
szer teljesen mas nézépontbol kozeliti meg a problémat):
2020-ra a 80-120 USD/t koriili szén-dioxid-ar tekinthetd
a kozépértéknek (mindig figyelembe kell venni, hogy az
arnak iddvel fokozatosan emelkednie kell, amig el nem ér-
juk a klimasemlegességet). Ha megvizsgaljuk a szakpoli-
tikai elemzéshez hasznalt hivatalos szén-dioxid-értékeket
(azokban az orszagokban, ahol léteznek ilyenek), azt lat-
hatjuk, hogy ezek meglehetdsen ambicidzusak, és nagy-
sagrendileg Osszhangban vannak az elméleti ajanlasok
kozépso tartomanyaval. Az persze mas kérdés — és ez egy
nagyon érdekes téma lehet a jovébeli kutatasok szamara
—, hogy ezek a hivatalos értékek a gyakorlatban mennyire
érvényesiilnek, milyen mértékben befolyasoljak ezekben
az orszagokban a hatosagi dontéshozatalt.

A tényleges hatosagi szén-dioxid-arakat tekintve
teljesen mas a kép, ezek ugyanis altalaban joval alacso-
nyabbak, mint az elméleti ajanlasok kdzépso tartomanya,
illetve a dontés-elokészitésben hasznalt értékek. Kivé-
telt csupan néhany europai orszag karbonadoja, illetve
ujabban az EU emissziokereskedelmi rendszere képez.
Raadasul egy-egy rendszer hatalya tobbnyire nem ter-
jed ki az adott joghatosag kibocsatasainak dsszességére,
sok orszagban pedig egyaltalan nincs is szén-dioxid-ara-
zasi rendszer. Mindez azt jelenti, hogy jelenleg a vilag
szén-dioxid-kibocsatasanak minddssze 3,76%-at arazzak
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olyan szinten, amely a Vilagbank szerint 6sszhangban van
a 2°C-os éghajlati céllal (Vilagbank, 2021). (Ehhez hozza
kell tenni, hogy a Vilagbank altal megadott 40-80 USD/t
értéktartomany eleve alacsonyabb, mint a jelen szakiro-
dalmi attekintésbol kirajzolodo sav.) Az arak tendencigja
ugyanakkor emelkedd — a koronavirus-jarvany okozott
ugyan némi csokkenést a kvotadrakban, illetve néhany
orszagban a tervezett adéemelés elhalasztasahoz veze-
tett, e jelenségek ugyanakkor atmenetinek bizonyultak és
immar vilagszerte folytatodik a karbonarak novekedése.
A fokozodo klimapolitikai elkdtelezodés, amely a vilag
jelent6s részén megfigyelhetd, Ggy tnik, egyre inkabb a
kibocsatasok csokkentésére iranyuld gazdasagi 6sztonzok
erdsodéséhez vezet.

A klimavaltozas problémajanak kezelése mindinkabb
kockazatot hordoz az szamukra, és a kiilonb6z6 érintettek
is egyre inkabb szamon kérik az ezzel kapcsolatos [épése-
ket. A multinacionalis vallalatok tobbsége mar rendelkezik
szamszer( kibocsatascsokkentési céllal, és egyre novek-
szik azok szama is, akik klimastratégidjuk egyik eleme-
ként a karbonarazas eszkozét is bevetik. Lathattuk, hogy
a vallalatok belsé arai is elég széles tartomanyban mozog-
nak, de atlagosan magasabbak, mint a hatosagok altal ado
vagy ETS formajaban érvényesitett arak, ami logikusnak
tekinthetd, hiszen a belsé arazas f6 funkcidja, hogy felké-
szitse a vallalatokat a hatosagi arak emelkedésére, illetve
elésegitse az dnkéntes klimacélok megvalositasat. A belsé
arazast a vallalatok tobbsége elemzési, dontés-elokészitési
célokra hasznalja, de egy résziik ,,belsé ad6” formajaban
be is szedi a kiilonboz6 részlegektdl. Erdekes, hogy a val-
lalati belsd arak esetében ugyanolyan iranyu kiilonbség
figyelheté meg az elemzési célu és a ténylegesen kivetett
arak kozott, mint a hatdésagok esetében — utobbiak ugyan-
is altalaban joval alacsonyabbak. Az dvatossag és a gya-
korlati szempontok tehat nemcsak a hatosagi szabalyozas,
hanem a belsd szabalyozas esetében is egyértelmiien visz-
szafogjak a megallapitott értékeket.

Jelen cikkben csak altalanos szinten volt médunk meg-
vizsgalni a cégek altal alkalmazott belsé karbonarak ¢és
a hatosagi arak kapcsolatat. A jovében ezt mindenképp
érdekes lenne teriileti bontasban is megtenni, hogy lathas-
suk, vajon magasabb hatosagi arak mellett magasabb bel-
s6 arakat hasznalnak-e a vallalatok. Ezt az dsszehasonli-
tast azonban neheziti, hogy a nagyvallalatok kibocsatasai
nem feltétleniil abban az orszagban jelentkeznek, ahol a
cég székhelye van, igy annak megallapitasahoz, hogy egy
cég milyen hatosagi karbonaraknak van kitéve, ismerni
kellene a vallalati kibocsatasok teriileti megoszlasat is. A
masik f6 kutatasi kérdés a belsé karbonar, mint kdrnyezeti
menedzsmenteszkdz hatékonysaga. Mivel viszonylag 1j
jelenségrol van szo, ezért eddig nem volt lehetséges na-
gyobb mintan vizsgalni, néhany éven beliil azonban mar
megallapithat6 lehet, hogy valoban gyorsabban csokken-
nek-e a belso arakat alkalmazo cégek kibocsatasai, illetve
a belso arak mely tipusa és mely nagysagrendje sziikséges
a kivant hatas elérésére. (Nem szabad azonban elfelejte-
ni, hogy vallalati szempontbdl a karbonarazas célja nem
feltétleniil a minél erdteljesebb kibocsatascsokkentés, ha-
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nem egy olyan palya elérése, amely segit minimalizalni
a klimavaltozassal kapcsolatos jelenlegi és jovobeli kolt-
ségeket.)

A karbonarak kiilonb6zo tipusait dsszevetve 0sszes-
ségében elmondhatd, hogy a klimakodzgazdaszok ajan-
lasaival leginkabb a hatosagok altal dontés-elokészitési
céllal megallapitott értékek vannak dsszhangban (abban a
néhany orszagban, ahol egyaltalan létezik ilyen). A legala-
csonyabb értéket atlagosan a tényleges hatosagi karbona-
rak veszik fel — a kiilonbségnek nyilvan szamos oka lehet
a versenyképességi aggalyoktol a szocialis vagy éppen po-
litikai megfontolasokig. A vallalati karbonarak pedig va-
lahol a kettd kozott helyezkednek el. Egyértelmiien latszik
ugyanakkor, hogy a szén-dioxid-kibocsatas ara — legyen
sz6 elméleti vagy gyakorlati, hatosagi vagy vallalati arak-
16l — emelked6 tendenciat mutat, €s ez minden bizonnyal
igy marad a jovoben is. Kérdés, hogy ez az emelkedés, il-
letve a gyakorlatban alkalmazott araknak az elméleti ajan-
lasokhoz vald felzarkdzasa elég jelentds és elég gyors-e
ahhoz, hogy a karbonarazas a globalis klimacélok megva-
l6sitasanak hatékony eszkdze lehessen.
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KARPATI ZOLTAN — DROTOS GYORGY

) ; HOGYAN PROFESSZIONALIZAL,JUK
A CSALADI VALLALKOZASUNKAT? — EGY LONGITUDINALIS
ESETTANULMANY TAPASZTALATAI

HOW SHOULD WE PROFESSIONALIZE OUR FAMILY BUSINESS? —
EXPERIENCES FROM A LONGITUDINAL CASE STUDY

Egyre tobb publikacié hangsulyozza a csaladi vallalkozasok professzionalizalasanak fontossagat. Jelen tanulmanyban arra
a kérdésre keresik a szerzék a valaszt, hogy milyen er6forras- és képességvaltozasokon megy vagy kell keresztiil mennie
egy kdézepes méretl csaladi vallalkozasnak a professzionalizalas folyamata soran. A publikacié elsé részében bemutatjak
a professzionalizalédas megkozelitéseit a kiilldnb6z6 stratégiai paradigmak szemszogébdl és elhelyezik az eréforras-alapu
nézet keretrendszerében. A cikk masodik felében az esettanulmanyt mutatjak be a két vizsgalt idészakon keresztil. Az
eredmények rdmutatnak arra, hogy a professzionalizacié dimenzidi 6sszefliggenek, és az egyikben vagy masikban térténd
lemaradas bizonytalansaghoz vezet a vallalaton belil. Fontos eredmény, hogy a professzionalizalédas soran a csaladi val-
lalatok tulajdonosainak minden dimenziéra figyelnitk kell.

Kulcsszavak: csaladi cégek, csaladi vallalkozasok professzionalizdlédasa, tobbdimenziés megkdzelités, longitudina-
lis esettanulmany

An emerging number of publications emphasize the importance of family business professionalization. The authors con-
ducted a qualitative longitudinal case study with a resource-based perspective, concentrating on changes in the resources
and capabilities a family firm undergoes while professionalizing the business. In the first part of the paper, they present
approaches to professionalization from the perspective of different strategic paradigms. The second part outlines the
findings of the potential relations between the dimensions of family business professionalization. The results reveal that
the dimensions are interrelated, and a lack of progress in one or more dimensions can lead to uncertainty. The extensive
discussion section emphasizes that family businesses should pay attention to all aspects of the firm’s professionalization.
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jon egy vallalkozas ,,profiva”, tanacsokkal és tippekkel
latjak el a csaladi vallalati vezetdket, hogyan mene-
dzseljék és fejlesszek cégiiket. A tudomanyteriilet ko-
zelmultbeli fejlédését mi sem mutatja jobban, hogy a
Journal of Family Business Strategy, a csaladi vallalko-
zasok terén az egyik legmeghatarozobb lap, 2022-ben
kiilonszamot kivan szentelni a témakornek (Astrachan,
Waldkirch, Eddleston, Hitt & Zahra, 2021).

Manapség a csaladi vallalkozasok professzionali-
zalodasa egyre hangsulyosabb téma mind nem-
zetkozileg, mind pedig haza kornyezetben. Szamos
ligyvédi iroda, multinacionalis tanacsado cég, kutatod
¢és egyetem foglalkozik a professzionalizalodas egyes
kérdéseivel, kiilondsen az utodlasi, iranyitasi és jogi
aspektusaival (Németh, 2017; Drotos & Hajdu, 2020).
Mind tobbet olvashatunk a sajtoban arrél, hogyan val-
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Jelen tanulmanyunkban a csaladi vallalkozasok pro-
fesszionalizalodasarol szolo elméleti modell (Karpati,
2021) alapjan, gyakorlati példan keresztiil mutatjuk be a
jelenség tobbdimenzids aspektusat. Fontos kérdés a kuta-
tok korében, hogy a csaladi vallalkozasok professzionali-
zalodasa szignifikansan kiilonbozik-e a nem csaladi valla-
latokéitol. A csaladi vallalatokat alapvetden mas célok €s
faktorok motivaljak, mint a nem csaladi cégek tulajdono-
sait; inkabb hosszu tavra tekintenek eldre (Le Breton-Mil-
ler, 2006), nem tisztan profitorientaltak (Chrisman, Kel-
lermanns, Chan & Liano, 2010) és a hatalom forrasa nem
a poziciobol, hanem a tulajdonbdl fakad (Sirmon, Arrég-
le, Hitt & Webb, 2008). Tanulmanyunkban bemutatjuk,
hogy a csalad és az iizlet kapcsolatanak fejlesztése lega-
labb olyan fontos, mint a professzionalis kiilsé menedzse-
rek megléte, a tiszta feleldsségi és hataskordk, a modern
IT-rendszerek, vagy a vonzo munkakoriilmények és a
transzparens teljesitményértékelési rendszerek. A kiilsd,
nem-csaladtag vezetdk behozatalat szamos korabbi pub-
likacio (Klein & Bell, 2007; Zhang & Ma, 2009) azono-
sitotta olyan Iényeges valtozasként, amely a nem-csaladi
tulajdonban 1évé cégek esetén nem mertiil fel.

Jelen kutatasunkban egy kozepes méretli csaladi val-
lalkozast vizsgaltunk kvalitativ modon, longitudinalis
esettanulmanyi modszert (Yin, 2003) alkalmazva. A cikk
feltarja, hogy a szervezet a professzionalizalodas soran
milyen valtozasokon megy keresztiil az eréforrasok ¢és
képességek szempontjabol, valamint, hogy a professzio-
nalizalédas egyes dimenzidi hogyan kapcsolodnak egy-
mashoz. Az eredmények megerdsitik korabbi kutatasok
eredményét, miszerint az eréforras-alapu elmélet alapjan
ajelenségnek egyszerre lehetnek pozitiv €s negativ hatasai
egy vallalat életére (Songini, 2006; Lien & Li, 2013; Wald-
kirch, Melin & Nordqvist, 2017).

Elméleti hattér

A csaladi vallalkozasok kutatasaval foglalkozo elméletek
koziil az erdéforras-alap elmélet (resource-based view,
RBYV) egy kevésbé alkalmazott stratégiai paradigma (Raz-
zak, Jassem, Akter & Al Amun, 2021). Az RBV {6 célja,
hogy az eréforrasok és képességek oldalarol — melyek a
vallalaton beliilrél és nem az iparagbdl fakadnak — ragad-
ja meg, hogy egy vallalkozas miért kiilonbozik és miért
teljesit jobban, mint versenytarsai (Hamel & Prahalad,
1990; Barney, 1991; Tari, 2019). Azon kevés tanulmany,
amely dsszekapcsolta az eréforras-alapti elméletet a csa-
ladi vallalatok kutatasaval, a ,,csalddisag” (familiness)
fogalommal tette ezt (Habbershon, Williams & MacMil-
lan, 2003; Zellweger, Eddleston & Kellermanns, 2010; Né-
meth, Ilyés & Németh, 2017; Wieszt, 2020). A familiness
a csalad bevonodasat jelenti a vallalat iranyité menedzs-
mentjébe, ahol a kettd egymasra hatasabol olyan erdfor-
rasok fakadhatnak, amelyek versenyeldnyt jelenthetnek a
vallalat szamara (Habbershon et al., 2003). Grant (1991) a
versenyel6nyt és a versenytarsak feletti profitszint elérését
a koltség (méretgazdasagossag, folyamati hatékonysag) €s
megkiilonboztetd (marka, termék know-how, marketing)
elonyben latta. Hatek és szerzétarsai (2016) az innovacio
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hatasat vizsgaltak a teljesitményre, Zahra és szerzétarsai
(2008) pedig hasonlé elmélet mentén a vallalatok stratégi-
ai rugalmassagat vizsgalta a gondoskodo elmélet megkd-
zelitésébol. Razzak és szerzbtarsai (2021) a professziona-
lizalodast egy vallalatspecifikus eréforrasként definialtak,
ahol azt kutattak, hogy a jelenség mint moderator valtozo,
hogyan hat a csaladisagra és a vallalati teljesitményre.
Songini (2006) két csoportra osztja az elméleteket a
professzionalizalédas szempontjabol, egyesek, igy (1) a
megbizo-iigyndk elmélet (agency-theory), (2) a vallalati
novekedés elmélete (organizational growth theory) mellet-
te, mig masok (1) @ gondoskodo elmélet (stewardship theo-
ry), (2) az erdforras-alapu elmélet (resource-based view),
(3) a szervezeti kontroll elmélete (organizational control
theory) ellene szélnak. Természetesen tovabbi megkdze-
litésekbdl is vizsgalhatjuk a professzionalizalodast (pl.:
intézményi megkozelités, dinamikus képességek, kettds
képesség) azonban terjedelmi korlatok miatt az altalunk
legfontosabbnak veélt elméleteket mutatjuk be.

A csaladi vallalatok professzionalizalédasa
mellett sz6l6 elméletek

A megbizo-ligyndk elmélet

A klasszikus megbizo-ligyndk elmélet alapjan egy valla-
lat tulajdonosi szerkezete és menedzsmentje elvalik, igy
a vallalat fels6 vezetése 1ényegesen tobb informacioval
rendelkezik a vallalat helyzetérdl, mint a tulajdonosi kor,
amelyet a sajat elonyiikre is fordithatnak (pl.: bizonyos in-
formaciok meg nem osztasaval). Annak érdekében, hogy
az informacids aszimmetriat a tulajdonosok csokkent-
sék, technokratikus koordinacios eszkozoket, jellemzden
szabalyzatokat és adminisztracids ellenérzési mechaniz-
musokat alkalmaznak (Jensen & Meckling, 1976; Fama
& Jensen, 1983). Az elmélet az egyik legmeghatarozobb
megkozelitést adja a csaladi vallalatok kiilonbozdségére
¢és gyakran alkalmazott a csaladi vallalati kutatok koré-
ben (Chrisman, Chua & Sharma, 2005). Habar azt gon-
dolnank, hogy egy csaladi vallalat esetében, ahol a me-
nedzsment és a tulajdonosi kor nem feltétleniil valik szét, a
megbizo-ligynok elmélet nem relevans, a kutatasok azon-
ban mégis azt mutatjak, hogy a felmeriil6 igyndoki kéltsé-
gek (agency costs) még nehezebben is kezelhetdk, mint a
nem-csaladi cégek esetében (Chua, Chrisman & Bergiel,
2009). A csaladi vallalatok tipikus problémai az oppor-
tunizmus, a nepotizmus, az altruizmus, az entrenchment
(sancolas) (Farkas, 2018) és a csaladtagok reluktanciaja
egymas értékelésére. A csaladtagok kozotti nem egyér-
telmii érdekfelel6sség és feladatelosztas pedig az tigynoki
koltségek novekedéséhez vezethet (Songini, 2006; Chua et
al., 2009; Dekker, Lybaert, Steijvers, Depaire & Mercken,
2013). A kiils6 vezetok behozatala a menedzsmentbe csak
tovabb novelheti e koltségeket, igy a vallalat abba a hely-
zetbe kertil, hogy a felsorolt nehézségek megoldasa érde-
kében mas vonatkozasban is professzionalizalodnia kell
(Gomez-Mejia, Nuiiez-Nickel, & Gutierrez, 2001; Gnan
& Songini, 2009). A koltségvetés-tervezés, a riportolas €s
az 6sztonzo rendszerek kiépitése segithet az ,,ligyndkok”
opportunista magatartasnak kezelésében, valamint a for-



malis iranyitasi rendszerek bevezetése csokkentheti a csa-
lad altruizmusabol és nepotizmusabol fakado hatranyokat
(Gnan & Songini, 2003).

A vallalati névekedés elmélete

A vallalati novekedés elmélete alapjan a vallalatok az id6
elérehaladtaval és méretiik novekedésével életciklusuk so-
ran kiilonb6z6 szakaszokon mennek keresztiil (Greiner,
1972; Normann, 1977). Ebben az esetben a professziona-
lizacio tobb okbol is megvalosulhat: (1) a vallalat elér egy
kritikus méretet, ahol a korabbi vallalatiranyitasi mecha-
nizmusok mar nem optimalisak, igy a korabbi vallalkozoi
megkdzelités helyett egy professzionalisabbat kell magaval
hozniuk a tulajdonosoknak és a menedzsereknek (Deakins,
Morrison & Galloway, 2002). (2) A vallalat nem csupan a
kritikus méretet éri el, hanem a kiils6 kérnyezet komplexi-
tasanak novekedésével a belsd kdrnyezetnek is valtoznia
kell. Sziikségessé valik az is, hogy a vallalat formalizalt
¢és egyértelmil felelésségkoroket hatarozzon meg mind a
fels6, mind pedig a kdzépvezetd szinten. Ezt olyan mecha-
nizmusok alkalmazasaval tudja megtenni, mint a teljesit-
ményértékelési, koltségelszamolasi rendszerek bevezetése.
A stratégiai tervezés ¢s kontroll segitségével komplexen
kezelheti és 0sszekapcsolhatja a vallalati belsé és a kiilsé
kornyezetet, hogy egy magasabb szintii professzionalizalt-
sagi szintet érjen el (Songini, 2006). Csaladi vallalatok ese-
tében érdemes megjegyezni, hogy nem csupan a vallalat,
hanem a csalad is kiilonb6z6 szakaszokon megy keresztiil
a fejlédése soran, amely erdteljes hatassal van az tizletre
(Gersick, Davis, Hampton & Lansberg, 1997).

A csaladi vallalatok professzionalizal6dasa
ellen sz6l6 elméletek

A gondoskodo elmélet

A gondoskodo elmélet az ligyndkelmélet alternativajaként
alakult ki, ahol elétérbe keriilnek a jo gazdalkodast és a
vallalati vagyonrol valo gondoskodast hangstlyozé szem-
pontok (Davis, Schoorman & Donaldson, 1997; Farkas &
Malovics, 2021). A csaladi vallalkozasokra alkalmazva a
gondoskodo elmélet azt sugallja, hogy a csaladi és a valla-
lati értékek és célok egybeesése okan — legalabbis az elsé
generaciok kozott — az egyének egyiittmiikodo és altruista
magatartast tanusitanak, amelyek a vallalati célok elérésé-
re iranyulnak (Davis et al., 1997). Az egyének nem 6nér-
dekkovetd magatartasa feleslegessé teszi a kontrollt és a
formalis ellendrzési rendszerek kialakitasat (a professzio-
nalizalodast), hiszen az egyének a jo kapcsolatok kialaki-
tasara torekszenek a vallalaton beliil, igy nem cselekednek
6nz6 modon. Raadasul ezek a kontrollmechanizmusok
negativ hatassal lehetnek az ligynok viselkedésére. Mas
szerzOk azt allitjak, hogy akar a gondoskodo, akar a meg-
bizo-iigynok elmélet érvényessége fiigg bizonyos pszicho-
l6giai és szituacios tényezoktol (Songini, 2006).

Az er6forras-alapu elmélet

Songini (20006) az eréforras-alapt elméletet azon elméletek
kozé sorolja, amelyek a professzionalizacié ellen szdlnak
annak ellenére, hogy tanulmanyaban 6 is rogziti, az RBV
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megkdzelitésébdl a professzionalizacionak lehetnek egya-
rant pozitiv és negativ hatésai is egy csaladi vallalkozasra.
Jelen tanulmanyban az eréforras-alapt elmélet keretrend-
szerében arra koncentralunk, hogy a professzionalizacios
folyamat soran egy hazai csaladi kozépvallalkozas milyen
erdforrasokra és képességekre tesz szert, hogy a mitkodése
modernebb, professzionalisabb legyen. A csaladi vallalatok
professzionalizalodasarol (Karpati, 2021) sz6l6 modell fel-
sorol szamos olyan erdforrast és képességet, amelyek sziik-
ségesek egy vallalat profiva valashoz. Az eréforras-alapu
elmélet azon megkiilonbdztetd vagy alapvetd képességekre
koncentral, amelyek versenyel6nyt biztosithatnak a vallal-
kozas szamara (Barney, 1991). A csaladi vallalatok eréfor-
ras-alapt elméleti megkdzelitésébdl jott [étre a mar emlitett
csaladisag (familiness), amely azt allitja, hogy a csalad és
az tizlet kapcsolatanak kombinaciojabol fakadhatnak olyan
képességek, amelyek eldallithatnak tizleti és nem {izle-
ti értékeket egyarant, és ez nagy mértékben hozzajarul a
vallalat tulélési ¢és fejlédési képességéhez (Habbershon &
Williams, 1999; Chrisman, Chua & Sharma, 2003). E meg-
kozelitésbdl hozhatunk olyan példat, amely egyszerre szol
az er6forras-alapu elmélet alapjan a professzionalizalodas
mellett és ellen (pl.: egy kiils6 professzionalis menedzser
behozhat olyan tudast, képességeket a szervezetbe, amellyel
korabban nem rendelkezett a vallalat, azonban csokkentheti
a tulajdonosi kontrollt). Tovabbi fontos kérdés, hogy a val-
lalat amellett, hogy professzionalizalédni kivan, vajon ké-
pes-e is ra. Empirikus kutatasunkban latni fogjuk, hogy a
professzionalizalodas nem az alapito-ligyvezeton keresztiil,
hanem a nem-csaladtag vezetékon keresztiil megy végbe.
Ez megerdsiti a korabbi kutatasokat (Chua, Chrisman &
Bergiel, 2009; Fang, Memili, Chrisman, & Welsh, 2012;
Polat, 2020).

Modszertan

Kutatasi design

A csaladi vallalati professzionalizalodas dsszetett jelensé-
gének megértése érdekében kvalitativ kutatasi modszertant
alkalmaztunk longitudinalis megkdzelitéssel, egy esetpél-
dan keresztiil. A hazai kutatasok korében nem jellemzoek a
longitudinalis kutatasok, pedig a csaladi vallalkozasok val-
tozasaival kapcsolatos jelenségek megértéséhez kivaldan
illeszkednek (Csakné-Filep & Radacsi, 2021).

Az esettanulmany-modszer széles kdrben hasznalt és
elfogadott kutatasi forma a pszichologiaban, a szociologi-
aban, a politikatudomanyban ¢€s az iizleti tanulmanyokban
(Yin, 2003). A csaladi vallalkozasokkal foglalkozo kuta-
tok uralkodé megkozelitése a pozitivista megkozelités s
az esettanulmanyos modszer (Micelotta, Glaser & Dorian,
2020), amely allhat egy- vagy tobb esetbdl. A kvalitativ
esettanulmanyok segitenek megérteni a szervezeten be-
lili valtozasokat és feltarhatnak olyan jelenségeket, ame-
lyek korabban még nem voltak ismertek a szakirodalom
szamara ¢és képesek komplex kutatasi kérdések megva-
laszolasara. De Massis és Kotlar (2014) szerint a feltdro
esettanulmany modszerét akkor kell alkalmazni, ha a cél
annak megértése, hogy hogyan zajlik egy adott jelenség,
és magyarazo modszertant akkor, hogy miért igy zajlik
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egy jelenség. Tanulmanyunkban deduktiv logikat alkal-
maztunk (Yin, 2003; Eisenhardt & Graebner, 2007), ahol
a csaladi vallalatok elméleti professzionalizaciés modell-
je (Karpati, 2021) szolgalt a kutatas alapjaul. A kutatas
targyaul valasztott csaladi cég 2017 és 2021 kozott szig-
nifikans fejlddésen ment keresztiil, igy kutatasunk célja
kettos: (1) feltarni a szervezetben lezajlott valtozasokat,
megérteni, hogyan valdsultak meg és (2) felvazolni a kap-
csolatot a teoretikus modell és a gyakorlati megvalositas
kozott, valoban feltarhatok-e azok a dimenziok egy csala-
di vallalkozas professzionalizalodasaban amelyeket az el-
meélet rogzit. Mindeddig kevés kutatas foglalkozott mély-
rehatdan a csaladi vallalatok longitudinalis vizsgalataval a
professzionalizalodas szemszogébdl (Howorth, Wright &
Westhead, 2007; Howorth, Wright, Westhead & Allcock,
2016) igy kutatasunkkal hozza kivanunk jarulni e tudo-
manyteriilet fejlédéséhez. Az elméleti modell, eléfeltevé-
seink és a szakirodalom nyitott kérdései alapjan két f6 és
két alkutatasi kérdést fogalmaztunk meg:

1. Kutatasi kérdes: Milyen valtozasokon megy ke-
resztiil — vagy kell keresztiil mennie — egy csaladi
vallalkozasnak az eréforrasok és képességek terén a
professzionalizalédas soran?

1.1 Kutatasi alkérdés: A professzionalizalodas mely
dimenzio6it részesiti elonyben, melyeket sorol
hatra?

2. Kutatasi kérdés: Mi a kapcsolat a professzionaliza-
ci6 egyes dimenzioi kozott?

2.1 Kutatasi alkérdés: Egyes dimenziokban torténd
magasabb szintll professzionalizalédas milyen
hatassal van az elmarad6 dimenzio(k)ra?

A kutatasi tertlet és az elemzési egység
Kutatasunk soran egy épitdipari vallalat professzionaliza-
lo6dasi folyamatat kutattuk. Az elemzés egységei a vallal-
kozas professzionalizalodasanak f6- ¢s aldimenzidi a val-
lalati folyamatokon, struktiran és funkciokon keresztiil.

Az eset kivalasztasa
Az egy-esettanulmanyos vizsgalati modszer alkalmazasa
tobb okbdl is indokolt. Yin (2003) &6t6t sorol fel ezek ko-
ziil, nevezetesen amikor az eset (1) kritikus, (2) szélsOsé-
ges vagy egyedi, (3) reprezentativ vagy tipikus, (4) feltaro
(5) ¢és longitudinalis. A valasztasunk egy tipikus vallal-
kozasra esett, mely a kozépvallalkozoi csaladi cégek le-
nyomata. A csaladi vallalkozasok definialasa szamos mo-
don torténhet, melyek bemutatasara mi most nem tesziink
kisérletet, am fontos rogziteniink, hogy a mi esetiinkben
melyik értelmezés szolgalt a mintavalasztas alapjaul: (1)
a vallalat legalabb 51%-ban egy csalad tulajdonaban van,
(2) legalabb egy csaladtag aktivan részt vesz a vallalat ira-
nyitasaban és nem csak a tulajdonosi jogait gyakorolja, (3)
potencialis transzgeneracids szandékkal rendelkezik. Ez a
kategorizalas megfelel a csaladi vallalati szakirodalomban
hasznalt és elfogadott zellwegeri (2017) definicionak.
Szamos csaladi cég szembesiil a professzionalizacio
nehézségeivel az alapitd kozeli nyugdijba vonulasaval.
Esettanulmanyunk egy 6nkényes mintavétellel valasztott
tipikus magyar csaladi vallalkozas, amely elsdgeneracios,
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az 1990-es évek kozelében alapitottak és az ligyvezetd a
nyugdijkorhatar felett is aktiv.

A vallalkozas bemutatasa

A professzionalizacio a vallalatok fejlédésének lényeges
része, ¢s nem egyik naprol a masikra torténik, hanem egy
folyamatos kihivas (Howorth et al., 2016). Magyarorsza-
gon a kis- és kdzépvallalkozasok szektoraban megkozeli-
tleg 31000 csaladi vallalkozas miikddik, igy mind a GDP,
mind a foglalkoztatasi hozzajarulas tekintetében a gazda-
sag lényeges részét képezik (Mosolygo-Kiss, Csakné-Fi-
lep & Heidrich, 2018). A cég anonimitasanak megorzése
érdekében a tovabbiakban Epitdipari Vallalat néven hivat-
kozunk ra, melynek fétevékenysége az épitdipari kivite-
lezés. A céget az 1982-1988 kozotti idoszakban alapitotta
egy testvérpar, amikor még csak az ugynevezett ,,gazda-
sagi munkakozésségek” voltak megengedettek (Wieszt &
Drétos, 2019), és a mai napig egyenld aranyban a tulajdo-
nukban van. Az Epitéipari Vallalat beruhazasi projekteket
¢és létesitménygazdalkodasi feladatokat lat el. A cégnek
harom f0 iizletaga van: (1) villamosmérnoki, (2) gépésze-
ti és (3) altalanos épitdipari tevékenység. A villamossagi
izletag az épitmények gyenge- €s erésaramu, valamint
épiiletbiztonsagi vezérlo- és kamerarendszereivel foglal-
kozik. A gépészet lizletag gépészeti berendezések cseréjét
¢s felujitasat, szelléztetést, viz- és tlizvédelmet végez. Az
altalanos épitdipari tevékenység célja a teljes beruhazasi
projektek lebonyolitasa bontastol az ijjaépitésig.

Az alapito-ligyvezetd a kezdetektdl fogva aktiv, és ha-
bar korat tekintve mar 70 év felett jar, még mindig 6 a leg-
meghatarozobb személy a vallalat napi miikodésében. A
testvére csak a tulajdonosi jogait gyakorolja, és nem vesz
részt aktivan a cég ¢letében. A fia is ellat kiilonbozo fel-
adatokat a céggel kapcsolatban (példaul webfejlesztés), de
korantsem vesz részt annyira aktivan a szervezet életében,
mint az apja.

Adatgytijtés

Az adatgytijtés mind primer, mind pedig szekunder mo-
don megvalosult. Szekunder modon gyjtottiink adatokat
az internetrdl (a vallalat honlapjarél) és a vallalati bro-
surakbol, valamint elemeztiink belsé dokumentumokat,
éves pénziigyi jelentéseket és egyéb vallalati dokumen-
tumokat, példaul a jobb szervezeti miikodésre vonatkozo
ajanlasokat. Az elsédleges adatgytjtési technika a csalad-
tagokkal és nem csaladtagokkal folytatott személyes, félig
strukturalt mélyinterjuk voltak. 2017-ben, az els adat-
gyUjtési idészakban, a vallalat régi irodajaban készitettiik
az interjukat. A masodik szakaszban, amely 2021-ben, au-
gusztustol oktoberig tartott, az interjikat az 0j telephelyen
készitettiik, ahova az elsé adatgytjtés utan néhany évvel
koltoztek.

A modszertan lényeges részét képezte az interjuala-
nyok valtozatlansaga a kutatas soran. A masodik fazisban
ugyanazokkal a vezetékkel tudtuk elvégezni az interjukat,
mint az elsében (egy kivételével, aki nem kulcsember).
Osszesen 15 interjut készitettiink, tobb mint 30 6ra idotar-
tamban. Az interjuk sordn minden beszélgetést rogzitet-
tiink, amelyeket késobb visszahallgattunk és a helyszinen



készitett jegyzetet kiegészitve szo szerinti kivonatta for-
maltunk (1. tablazat).

1. tablazat
Adatgydjtés 2017-ben és 2021-ben

Az interjuk Az interjuk
hossza atiratanak hossza
Megkérdezett/év 2017 2021 2017 2021
Alapito-ligyvezetd . a
(CEO) 2 o6ra 1,5 6ra | 10 oldal | 10 oldal
Operativ vezeté (COO)| 5 ora 2 ora | 30 oldal | 20 oldal
Pénziigyi igazgato . a
(CFO) 2 6ra 1,5 6ra | 10 oldal | 15 oldal
Fokonyvelo 1 6ra - 5 oldal -
Vll!amos Tedlsifie 2 ora 2 ora | 10 oldal | 14 oldal
projektmenedzser
.Gep e 2,56ra | 26ra | 15oldal | 13 oldal
projektmenedzser
Altalanos . a
R D 3 ora 2 6ra |20 oldal | 18 oldal
Altalanos , a
projektmenedzser (IL) 2 6ra 1 6ra | 10 oldal | 5 oldal
Osszesen 31,5 6ra 205 oldal

Forrés: sajat szerkesztés

Az interjuk soran a félig strukturalt interjuk modszertana-
nak megfelelden nem eldére megirt kérdéslistaval, hanem
témakorokkel érkeztiink, amelyekrdl szerettiink volna
tobbet megtudni. Ha az interjualanyok nyitottak voltak az
interjuk soran, az lehetévé tette szamunkra, hogy elmé-
lyedjiink kiilonb6z6 kérdésekben. Az els6 adatgyiijtési fa-
zisban végig vettiik a vallalat fejlodését, kitérve a stratégia
megfogalmazasara és olyan funkcionalis témakra, mint a
mitkodés, a vallalati infrastruktara, a pénziigyek, a pro-
jektmenedzsment, a be- és kimend logisztika €s a beszer-
z¢és. Ezutan atbeszéltiik a valaszadé munkakori feladatait
megkdzelitést alkalmaztunk, ahol a kutatas céljat feltartuk
a valaszadoknak (Malhotra & Birks, 2017), és a kutatas so-
ran tobb belsé megbeszélésen is részt vehettiink mind az
els6, mind a masodik fazisban. A szervezeti élet megfigye-
Iése és megtapasztalasa egy cégnél nagyon iddigényes és
koltséges, de igy a kutatok gazdag betekintést nyerhetnek a
szervezet mindennapjaiba (De Massis & Kotlar, 2014).

A masodik interjuidészakban a professzionalizacio
valtozasaira dsszpontositottunk a meghatarozott dimenzi-
ok mentén, valamint a cég ¢letében bekovetkezett valtoza-
sokra, hogy ezek soran mely professzionalizcios dimenzi-
ok vagy aldimenziok fejlodtek, vagy maradtak el. Ahogy
az interjuk elérehaladtak ¢és a beszélgetések légkore egyre
baratsagosabba és biztonsagosabba valt, kérdéseket tet-
tiink fel arra vonatkozoéan, hogy miért torténtek bizonyos
események vagy dontések, €s hogy a valaszadok mit gon-
dolnak a cég jelenlegi helyzetérol.

CIKKEK, TANULMANYOK

Adatelemzés

A mintak, alkalmi kapcsolatok és kulcsfogalmak azonosi-
tasara iterativ kvalitativ adatelemzést alkalmaztunk. Kuta-
tasunk lehetdséget biztositott szamunkra, hogy a szavakat
Osszegyljtsiik, alcsoportokba szervezziik, szegmensekre
osztjuk és elrendezziik, elemezziik és mintakat hozzunk
létre kozottiik, ahogyan Miles és Huberman (1994) ajan-
lotta. Az interjukészités és az adatelemzés mind 2017-ben,
mind 2021-ben hatlépéses modszertant kovetett: (1) min-
den interjut rogzitettiink, (2) az interju soran jegyzeteket
készitettiink, (3) az interju utan meghallgattuk a felvételt,
¢és a felvett jegyzetekkel kombinalva atiratot készitettiink,
4) ezt kovetéen az NVIVO (QSR International 11. ver-
zi0) kvalitativ elemz6 szoftverrel elemeztiik a kivonatokat,
hogy ,,a mélyére assunk™ az interjuknak, és holisztikus né-
zépontot kapjunk, (5) majd az NVIVO-ban nyilt kodolasi
technikat alkalmaztunk az atiratokon, hogy kategorizaljuk
az elhangzottak legkritikusabb részeit. Végiil (6) az alkal-
mazott kodok segitségével szovegelemzést végeztiink.

Kategoriakodokként a csaladi vallalatok professziona-
lizacidjanak dimenzidi szolgaltak Karpati (2021) alapjan:
(1) a menedzsment és a munkavallalok professzionaliza-
cidja, (2) a szervezeti struktura, folyamatok és mitkodés
professzionalizacidja, (3) a munkakdrnyezet és a szerveze-
ti kultura professzionalizacioja és (4) a vallalkozo csalad
professzionalizacidja. A szdvegelemzés soran az interjua-
lanyok altal elmondottakat soroltuk be az egyes dimenzi-
okba mind 2017-ben, mind pedig 2021-ben. Ennek segit-
ségével egy réselemzést is végeztiink, ahol azonositottuk
a f6 valtozasokat a cég életében.

Amennyiben egy interjualany igényt tartott az interju
sz6 szerinti kivonatara, akkor azt megosztottuk vele, hogy
biztositsuk a kutatas belsé érvényességét. Annak érdeké-
ben, hogy az interjualanyok anonimitasat megorizziik,
konkrét pozicio nélkiil, sorszammal hivatkozunk rajuk.

Eredmények

A vallalkozas fejlédése 2017-ig
A kovetkezd fejezetben a vallalkozas fejlédésének korai
szakaszait mutatjuk be egészen 2017-ig (1. abra).

1. abra
A cég szervezeti felépitése 2017-ben

Tiz- &5 Alapito-ligyvezetd T
munkavédelem i
Operativ vezetd Pénziigyi igazgato
(CO0) (CFO)
[
[ 1 [ \
Projektvezetd Epit6ipari Projektvezetd Kényveld
(Gépészeti tizletag)| | kivitelezés | |(Villamos lizletag) y
\ %
e Altalanos projekt- | | Altalanos projekt- . .
Gepészek menedzser (I). menedzser (II). Villanyszerelok

\
Fizikai dolgozok | | Fizikai dolgozok |

Forrés: sajat szerkesztés

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LIV. EVF. 2023. 2. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2023.02.05

57



CIKKEK, TANULMANYOK

A menedzsment és a munkavallalok
professzionalizacidja

A nem-csaladtagok részvétele a menedzsmentben és

a hataskérok delegalasa és centralizalasa

A szakirodalom alapjan egy csaladi vallalkozas profesz-
szionalizalasahoz elengedhetetlen kiils6 vezetk alkal-
mazasa: min¢l inkabb fejlodik egy cég a klasszikus élet-
ciklusmodellen keresztiil, annal nagyobb sziikség van a
professzionalis menedzsmentre. Az alapito a kezdetektol
fogva ezt a professzionalizalasi modszert alkalmazta, és a
vallalat folyamatosan keresett és toborzott kiilsds képzett
¢s tapasztalt embereket a projektmenedzseri poziciokra. A
hat kulcsfontossagu vezet6 koziil négy 2014 és 2017 kozott
csatlakozott a vallalathoz. fgy a vallalat ebben a dimenzi-
oban magasabb professzionalizaltsagi szintet ért el, mint
a tobbiben.

A hataskorok decentralizalasa és a feladatok delegala-
sa a vallalatvezetés professzionalizalasanak fontos elemei.
Bar a fontos dontésekben az alapito-ligyvezeté a megha-
tarozo szemeélyiség, a vallalat mérete miatt néhany létfon-
tossagu feladatot decentralizalni kell, de a teljes delegalas
megvalositasa az egyes feladatok szintjén kihivast jelent
az ligyvezetd hozzaallasa miatt.

A szervezeti struktura, folyamatok és mikodés
professzionalizacidja

Ajanlattételi eljaras

Az ajanlattételi eljaras bemutatasat azért tartottuk fontos-
nak, mert ezen a vallalati folyamaton keresztiil kivaloan
bemutathaté az alapito-ligyvezetd magatartasa a kezde-
tekben és annak megvaltozasa az évek soran.

A klasszikus projektciklus kezdete az arajanlatkérés.
Tipikus vallalati folyamat, hogy a COO vagy a CFO a
vallalat kozponti e-mail-cimén keresztiil kap egy megke-
resést, egy ajanlatkéréssel kapcsolatosan. Ekkor dontenek
arrol, hogy melyik projektmenedzser feliigyelje a projek-
tet, és ki készitse el az ajanlatot a partner szamara:

LAz Ugyvezets épitésvezetének hivja, de ez nem az.
Epitésvezeté nem gyért kéltségvetést, mint mi, nem
szerez munkat, nem targyal ilyen szinten megren-
delével, mint mi, ami elvarés. Igazabol menedzserek
vagyunk, junior projektmenedzserek. Valami alap-
Jan kisorsoljuk a megkereséseket meq az ajanlatké-
réseket, eqymas kozétt, szakterilet vagy kapcsolat
alapjan, ki kivel van jéban melyik menedzserrel,
vaqy eqyszerlen csak az alapjan ki ér ra.” (VI. inter-
Jjualany, 2017)

Gyakorlatilag minden, ami az arajanlattal kapcsolatos,
a projektmenedzser feleldssége: (1) a projekt méretének
felmérése, (2) az elvégzendé munka mennyiségének becs-
lése, (3) a miiszaki megoldas megadasa, (4) annak megha-
tarozasa, hogy mennyi ideig fog tartani a projekt, (5) hany
szakemberre lesz sziikség (6) és mennyibe fog keriilni.
fgy biztositott, hogy a projektmenedzserek a legkompe-
tensebb alkalmazottak, akik foglalkoznak az ajanlatokkal,
¢és kiszamitjak, hogy mennyire lesz nyereséges egy pro-
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jekt. E munkamegosztas ellenére, az alapito-iigyvezetd ar
szempontjabol feliilvizsgalja az elkésziilt ajanlatokat:

.Ez igy nem j6, hogy én gydrtok ajanlatokat azokat
az (gyvezetének megmutogatom és akkor & belei-
rogat.” (VII. interjdalany, 2017)

Egy fels6 vezetd, aki tobb mint 30 éve dolgozik a val-
lalatnal igy nyilatkozott:

LJAjdnlatkészités esetén, amikor az lgyvezetd bele-
nydl, azt katasztrofélisnak nevezném.” (Il. interjua-
lany, 2017)

A masik f6 probléma az elvarasok transzparens meg-
fogalmazasanak hianya a kozépvezetés szamara. Az ala-
pitonak van elképzelése a hozzavetdleges nyereségelvara-
sokrol és a projektek megvalositasarol. Mégis, errdl nincs
egyértelmii kommunikacié sem Osszvallalati, sem straté-
giai tizleti egység szinten. Igy a projektvezetdkon mulik,
hogy mekkora profitelvarasokat fogalmaznak meg:

.Nincsen standard nyereségelvaras. Tegylink ra hisz
vagy harminc szézalékot. Az (igyvezetd vagy a md-
szaki igazgatd dénti el. Inkdbb az Ugyvezetd, leg-
tobbszor. Kettejik kézott is voltak mar vitak. Nincs
ennek egy kialakult séméja és ez nem j&.” (VII. inter-
Jualany, 2017)

Ez mind az egyéni, mind a vallalati szintii teljesitményt
befolyasolja. Mivel az ligyvezet csak az ar szempontjabol
vizsgalja az ajanlatokat — az operativ igazgato vagy a pro-
jektmenedzser a tartalom szempontjabol —, ¢és azok tele
vannak olyan Gjdonsagokkal, amelyeket a piac nem fogad
el, sok ajanlatot elutasitanak. Az interjualanyok szamos
olyan torténetet meséltek, amikor elkésziilt egy koltség-
vetés, az alapito-iigyvezetd azt mas, arndveld tételekkel
toltotte meg, €s a munkat nem rendelték meg.

Operativ mitkédés és logisztika

Ez arész magaban foglalja a beszerzési, a kimend logiszti-
kai és a raktarozasi funkciokat. A szervezeti strukturaban
nincs kdzpontositott beszerzés és logisztika; a projektme-
nedzser feladata a sziikséges anyagok megrendelése €s a
munkateriiletre torténd szallitasa.

.A projektmenedzsment leglényegesebb része. Mi-
lyen anyagot hasznalunk fel, a megfelel6 anyagot
megtaldljuk, onnan kezdddik a dolog hol tudom
beszerezni, mennyiért, projektarat lehet kérni, lehet
alkudni a kereskeddvel.” (VIII. interjdalany, 2017)

Kulcsszerepet jatszanak az anyagok szallitasaban, va-
lamint az emberek, gépek és szerszamok mozgatasaban
is. Mivel nincs kdzpontositott beszerzés és logisztika, a
hibak leggyakrabban a projektvezetés szintjén torténnek:

.Sokszor az épitésvezetd hibdja az, ha kifelejt vala-
mi anyagot. Es akkor rajdnnek, hogy valami hianyzik



és igyekszik nem nagyon propagalni dolgot, hogy
bocs elfelejtettem az allvanyhoz deszkat vitetni és
ma kéne, mert ezek ott allnak. De kbzben a teherau-
t6 meg festékért van éppen mashol. Ezek napi gon-
dok, folyamatosan. Es annél rosszabb nincs, amikor
bért kell fizetni és nincs mogétte teljesitmény.” (Il.
interjdalany, 2017)

Az interjualanyok altal észlelt kdvetkezé probléma a
raktarozas, amely a szervezetben sok évre nyulik vissza.
A cégnek tobb kisebb raktara van Budapest kornyékeén,
azonban méretiik és elhelyezkedésiik okan mar nem tamo-
gatjak a céget alaptevékenysége ellatasaban:

.Ez egy nagyon nagy probléma. Van néhany hisz
négyzetméretes helylink, ahol raktarozunk, de nem
tudjuk, hogy ott mi van.” (lll. interjalany, 2017)

A pontos anyagnyilvantartas hidnya a beszerzésben
redundancidhoz vezet. A korabbi projektekbdl megmaradt
anyagok pontos ismerete nélkiil minden egyes uj projekt
megkezdésekor 11j anyagokat kell beszerezni. Elonydsebb
a beszallitotol megvasarolni az anyagokat, mint négy-ot
kiilonbozo raktarat végigjarni a még hasznalhatd anya-
gok utan kutatva. A raktarkezelés széttagoltsaga mellett
a készlet- és eszkdznyilvantartast is sulyosabb probléma-
ként érzékelik a szervezet tagjai. Jelenleg nincs nyilvan-
tartas sem a kiilonboz6 raktarakban tartott felszerelések-
rél, sem a vallalat eszkozeirdl.

Teljesitményértékelés

A teljesitménymenedzsment létfontossagti egy projekt-
orientalt szervezetben. Mivel a cég altalanos pénziigyi
teljesitménye a projektek jovedelmezdségén alapul, elen-
gedhetetlen a projektek elorehaladasanak szoros nyomon
kovetése, és barmilyen probléma esetén a beavatkozas. Az
idézett részben mar emlitettiik, hogy nincsenek szabva-
nyos profitelvarasok; igy nehéz kovetkezetes teljesitmény-
menedzsment-rendszerrdl beszélni. Az utdkalkulacio egy
modszer a projekt jovedelmezdségének nyomon koveté-
sére, amelyet a vallalat ad-hoc alkalmaz. Minden projekt
végén a felel6s projektmenedzser kiszamitja az 6sszes fel-
meriilt koltséget, példaul az anyagkoltséget, a beszerzést,
a logisztikat, a béreket és egyéb varatlan kiadasokat, és
Osszehasonlitja azt a felajanlott arajanlattal és az elvégzett
munkaval. A rendszert a projektvezetok miikodéképes-
nek tartjak, de jelenleg felsévezetdi ellendrzés hianyaban
rendszerteleniil végzik. Mivel nincs a projekt jovedelme-
z6ségehez kapcsolodo 6sztonzd, a kozépvezetdk szintjén
nincs hajlandosag:

LUtokalkulacié nincs, volt, hogy prébélkoztunk vele,
de gyakorlatilag senkit nem érdekelt. En tudtam
magamnak, hogy az mennyi, de nyilvdn nem azért
csinaltam, mert utdkalkulacio, hanem az Ugyveze-
tének, hogy meg tudja nézni, hogy rendben volt-e
a projekt vagy nem. De egyszerlien nincs ra idém
sem.” (V. interjdalany, 2017)
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A projektvezetdk jelenleg oOnellenérzést alkalmaz-
nak, és nincs olyan rendszer, amely elszamoltatna oket a
projektek jovedelmezdségéért. Ez megneheziti a munka-
juk értékelését. Az tigyfélelégedettség az egyetlen olyan
mérdszam, amely visszajelzést ad az ligyvezetdnek és az
operativ igazgatonak arrdl, hogy a fizikai megvalositas
optimalis volt-e. Az ligyvezetd tisztaban van azzal, hogy a
projektmenedzsment a cég teljesitményének alapja:

.Minden a menedzsmenten mdlik, ha nem megfe-
lel6, akkor a kdvetkezé munkanal, més jelleginél,
ami nem a kozvetitétdl érkezik, nem fognak hivni.”
(Ugyvezetd, 2017)

Humanerdforras-menedzsment

A cég 2017-ben kedvezd helyzetben volt. Képzett munka-
vallalokat tudtak felvenni mind kézépvezetdi, mind fizi-
kai dolgozok szintjén. A toborzas ¢s kivalasztas az alapi-
to-ligyvezeto feleldssége, am gyakran kikéri a pénziigyi
igazgato és az operativ igazgatd véleményét. A cég jelen-
leg nem hasznal digitalis munkabérelszamolast; a fizikai
dolgozok szintjén a munkaidé-nyilvantartasok papirala-
puak. A projektvezetok minden honap végén igazoljak a
fizikai dolgozok munkaidejét, majd a pénziigyi igazgatod
Osszesiti azokat.

Sem a vallalaton beliil, sem a fizikai dolgozok vagy a
projektvezetdk szintjén nem alkalmaznak formalis, vagy
informalis 6sztonzorendszert. Bar a projektvezetdk az in-
terjuk soran emlitették, hogy az iigyvezetonek mar java-
soltak kiilonb6zd 6sztonzorendszerek bevezetését, egyi-
ket sem vezették be.

A munkakdrnyezet és a szervezeti kultira
professzionalizacidja

A vallalkozas infrastrukturdja

A cég székhelye Budapest egyik elokeld keriiletében ta-
lalhato. A kornyezet festdi, de els6 pillantasra nem tiinik
a legmegfelelébb helyszinnek egy épitdipari cég szama-
ra. Amikor belépiink a telephelyre, egy miihellyel talal-
kozunk, amely melegit6- és dltozohelyiségként, valamint
raktarként szolgal mind a cég, mind az alkalmazottak sza-
mara. Tovabbhaladva belépiink a szervezet irodajaba, egy
régi csaladi hazba (az alapito-ligyvezetd tulajdonaban),
amelyet nyitott irodava alakitottak at. Kérdéseinkre vala-
szolva a cég tagjai megerdsitették, hogy a jelenlegi hely
mar nem alkalmas az altaluk végzett alaptevékenység el-
latasahoz:

.Ez eqy gardzs itt lent, amiben &ltéznek, szinvonal-
talan a munkahelyi légkér. Régi gardzs van atalakitva
zuhanyzonak, 6ltézének, oké, hogy fizikai létszam,
szakmunkdésok, de akkor is..Id6utazés, ha belépsz
abba a mdhelybe. Mdhely, raktar, 6t6z6, melegeds,
minden egyben. Ez azért van, mert az (igyvezetd
ragaszkodik ehhez az épulethez.” (VI. interjalany,
2017)

Az értekezletek minden cég miikodésében fontosak.
Az EpitSipari Vallalatnal csaladias a 1égkor, ahol az
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iigyvezetonek mindig van egy perce a problémakra ¢€s a
kérdésekre, és ezt a nyitott irodai jelleg is eldsegiti. A hi-
vatalos vezetdi értekezletek azonban elengedhetetlenek,
mivel minden érdekelt félnek azonos szintli informacio-
val kell rendelkeznie. Hivatalosan az ligyvezetd, az ope-
rativ igazgato, a pénziigyi igazgato és a projektvezetdk
kéthetente talalkoznak, hogy attekintsék a projektportfo-
liot és az egyes projektek elérehaladasat, valamint meg-
vitassak a problémakat. A valosagban azonban ezek az
iilések ad-hoc jellegliek, és inkabb a problémakra &ssz-
pontositanak, mint a vezetdi ellendrzés fenntartasara €s
végrehajtasara.

A marketing €s az értékesités elsddleges tevékeny-
ségek a vallalat értéklanc-modelljében (Porter, 1985).
A cégeknek professzionalis képet kell mutatniuk, hogy
vonzzak a potencidlis partnereket, illetve megtartsak a
jelenlegi tigyfeleket. Az Epitdipari Véllalatnal az inter-
jualanyok altal emlitett egyik probléma a professzionalis
vallalati arculat hianya volt, (1) a cégnek nem volt megfe-
lel6 honlapja, (2) nem volt egységes munkaruha a fizikai
dolgozok szamara, (3) nem voltak vallalati brostrak és
(4) a vallalati autok nem tiikrozték a vallalati arculatot a
design tekintetében.

A véllalkozé csalad professzionalizacidja

Az Epitéipari Vallalatnal a professzionalizacio egyik ke-
veésbé fejlett dimenzidja a tulajdonos csalad professziona-
lizacigja. A kutatok a transzgeneracios szandék elérése
érdekében hatékony iranyitasi mechanizmusok mellett ér-
veltek a csaladi vallalkozasokban, mint példaul a csaladi
tandcs, a csaladi alkotmany €s az utodlasi terv (Dekker et
al., 2013; Suess, 2014; Polat, 2020).

Az Epitéipari Vallalat alapito-iigyvezetdje jogi szem-
pontbol nyugdijas, de a vallalat elsé szamu vezetdjeként
még mindig aktiv. Csaladi tanacsot nem hoztak Iétre, illet-
ve irasos utodlasi tervet sem dolgoztak ki. Jelenleg sem a
kozépvezetdk, sem a felsd vezetés nem gondolkodik azon,
hogy mi lesz az ligyvezetd nyugdijba vonulasa esetén:

~Ha nem csindlndm akkor haldlra unnam magam.
AZért teljesen nem télti ki az idémet, amit csindlga-
tok, vagy ki kéne taldlni mas hobbikat. Nincs korlat,
mert végul is annyira nem gond ezeket csindlgatni.”
(Ugyvezetd, 2017)

Az alapito-ligyvezetd szereti a nem csaladtagokat ko-
zel tartani magahoz; rendszeresek a csapatépité rendez-
vények és kozos kirandulasok. A nem csaladtagoknak a
vallalati kereteken kiviil is segit, legyen sz6 akar egy 0j
auto lizingjérdl vagy lakashitel nyujtasarol.

A vallalkozas fejlédése 2017 és 2021 ko6zott

Az EpitSipari Vallalat 2017 és 2019 kozott megduplazta
éves forgalmat. Uj strukturalis szintet és formalis iranyi-
tasi mechanizmust vezettek be. Ez a fejezet bemutatja a
cég 2017 és 2021 kozotti fejlodését, hogy ennek soran a
professzionalizacio mely dimenzioi valtoztak és fejlodtek,
¢és melyek maradtak el (2. abra).

2.4bra
A vallalat szervezeti felépitése 2021-ben

Tlz- &5 Alapito-ligyvezetd T
munkavédelem i
Operativ vezetd Pénziigyi igazgato
(CO0O) (CFO)
[
— —— —
Projektvezetd Epitdipari Projektvezetd | |
(Gépészeti lizletdg)| | kivitelezés | |(Villamos iizletdg)| | i Logisztika és
‘ i raktarozas
Gépészeti| | Altalanos projekt- | | Altalanos projekt-
milvezetd menedzser (). menedzser (II).
|Gépészek|:  Miivezets | Miivezets | Villanyszereldk]|

\ |
| Fizikai dolgozok | | Fizikai dolgozok |

Forrés: sajat szerkesztés

A menedzsment és a munkavallalok
professzionalizacidja

A nem-csaladtagok részvétele a menedzsmentben és

a hataskorék delegalasa és centralizalasa

A vallalat felso és kozépvezetése nem valtozott 2017 és
2021 kozott. A cég a COVID-19 vilagjarvany és a gazda-
sagi recesszio ellenére is meg tudta tartani a legfontosabb
vezet6it. A COVID-19 jelentdsen megviselte Magyaror-
szag GDP-jét; 2020 masodik negyedévében éves szinten
13,6%-o0s sulyos visszaesést szenvedett el, és Osszesseé-
gében 6,4%-0s volt a csokkenés (MNB, 2020). Sok mas
orszaghoz hasonloan Magyarorszag is a kereskedelmi
¢s idegenforgalmi agazatban megszoritasokkal reagalt a
jarvanyra, és a nem létfontossagu iparagakban az otthoni
munkavégzést ajanlotta. Az Epitéipari Vallalat a felsGve-
zet6i szinten home-office-t vezetett be, de a folyamatban
lévé projekteket az alaptevékenység jellege miatt a hely-
szinen kellett tartani.

Ez az 0j helyzet és az elmult négy év nagy valtozast ho-
zott a cég életében. A hataskorok delegalasa és decentra-
lizalasa ) format oltott; az alapito-ligyvezetd visszalépett
az egyes feladatok mikromenedzselésétol és felhatalmaz-
ta a projektvezetoket olyan dontési jogkorokkel, amelyek
korabban nem léteztek. A vallalatban betdltott alapvetd
szerepe is megvaltozott; operativ kérdések helyett a straté-
giaalkotas, szerz6dés- és ligyfélmenedzsment felé fordult.

A szervezeti struktura, a folyamatok és a m(ikédés
professzionalizélasa

Ajanlattételi eljaras

2017-ben a tigyvezetd aktivitasa jelentds volt az arajanlat-
kérési folyamatban. Greiner (1972) azonositotta, hogy az
autondmia valsagan keresztiil lehetséges novekedés a de-
legalas. Az alapito-iigyvezetd az elmilt 40 évben mindig
is dominans figura volt az arajanlatadasi funkcioban, és
szamara természetes volt, hogy az ajanlatokat sajat izlé-
se szerint modositotta. Mindazonaltal a cég fejlodésével
parhuzamosan a belso és kiils6 kornyezet is megvaltozott.
Felismerte, hogy nem kifizet6d6 az elmult évtizedek azo-

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LIV. EVF. 2023. 2. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2023.02.05

60



nos magatartasat folytatni. Bar nem volt konnyt levet-
kézni a régi, berdgziilt szokasokat, sikerilt tisztazni a
feladat-, felel@sség- €s hataskoroket:

LAzt hiszem, ebben a tekintetben megvaltoztatta
a szemléletét. Rajétt, hogy nem lehet azt csindlni,
amit hisz évvel ezelétt. Most mar van egy piaci
térvény vagy iratlan szabaly, hogy nem lehet az
egekbe emelni a kéltségvetést, és & bizik a kol-
légéi szakmaisagaban.” (lll. interjalany, 2027)

Valamennyi interjlialany megerdsitette, hogy az ala-
pité-ligyvezetd visszalépett az ajanlatok modositasatol
¢s magasabb szinti feladatok felé fordult, mint példaul a
stratégiai tervezés, kockazatkezelés és szerzodéskezelés.
A felsé vezetés standard profitelvarasokat alakitott ki,
hogy fenntartsa a projektek feletti ellendrzeést.

Operativ miikédeés és logisztika

Az egyik legjelentdsebb valtozas 2017 és 2021 kozott,
hogy a vallalat 0j telephelyre koltdzott. 2019-ben kezdtek
Uj helyszint keresni, mivel az el6z6 nem volt megfeleld
a szervezet szamara. A koltozéssel a cég régi adossagat
torlesztette, a korabbi telephely mar nem tamogatta az
alaptevékenység végzését, 2019-re teljesen kindtték a régi
csaladi hazat. Az épiiletek és egyeb létesitmények megva-
sarlasa és egy évig tartd felujitasa utan 2020 telén koltoz-
tek az 0j székhelyre.

A koltozés jelents fejlodést és professzionalizalodast
hozott a cég életében. Ertékesitették az Gsszes régi, rak-
tarként hasznalt helyet, és az 1j telephelyen kézponti rak-
tarat alakitottak ki. Minden jrahasznosithato épitdipari
anyagot, mint példaul a gépeket, szerszamokat és targyi
eszkozoket szétvalogattak és szakteriiletekre osztottak.
Igy minden stratégiai iizletignak megvan a maga része a
raktarban, az anyagok tarolasa atlathatobba, egységesebbé
¢s kiszamithatobba valt:

JLett raktaros, kilén részlegek, kilbn raktérak, sok-
kal rendezettebb és atlathatébb, mint korabban
volt.” (V. interjualany, 2027)

A raktarban 1év6 meglévo és egyedi eszk6zok nyilvan-
tartasara 0j iranyitasi ellenérzési rendszert vezettek be. A
nagyobb értékl gépeket a szakképzett dolgozok szamara
nyilvantartasba vették, hogy tavollét, sériilés vagy egyéb
baleset esetén feleldsségre lehessen vonni dket. Ezek az j
valtoztatasok jobb raktar-, készlet- és szamviteli iranyitast
eredményeznek, timogatva a projekttervezést, a megvalo-
sitast és a kimend logisztikat.

A funkcionalis szervezeti struktura kialakitasa
megkezdddott, de a beszerzés még mindig decentrali-
zaltan, a projektmenedzserek szintjén torténik. Tovabb-
ra is 0k felelnek a bejovo és kimend logisztika tervezeé-
séért. A cég mégis tobb uj teherautoba fektetett be, és
uj alkalmazottakat vett fel kifejezetten az 01j telephely
¢s a projektteriiletek kozotti anyagmozgatasra. Az ipari
helyszinre koltozés mas pozitiv externalidkat is ered-
ményezett, példaul 0j partnerek és beszallitok megis-
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merését. A jobb raktarkezeléssel a projekttervezés egy-
szeriibbé valt, és kevesebb anyag értéktelenedett el.

A helyszinen 0j informacios technologidkat vezettek
be az operativ szinten. A vallalat 0j biztonsagi rendszere-
ket, példaul kamerakat és beléptetd rendszereket vasarolt
a projekt helyszinein talalhaté aruk és berendezések biz-
tonsaga érdekében. A kdzponti irodaba 0 szervereket is
telepitettek; igy minden kozép- és fels6é vezetd VPN-en
keresztiil hozzaférhet a vallalat szamitogépein tarolt ada-
tokhoz.

Teljesitményértékelés

2017-ben nem volt teljesitménymenedzsment-rendszer
sem vallalati, sem stratégiai lizleti egység szinten. A négy
¢év alatt az utokalkulacio alapjait fektették le. A projektek
jovedelmezdsége feletti ellendrzés fenntartasa érdekében
(és az arajanlatkérési folyamatbol valo visszalépéssel) az
ligyvezetd és az operativ igazgatd szamara létfontossagu-
va valt, hogy atlassa, mennyire volt sikeres egy-egy pro-
jekt megvalositasa:

A beszéllitokon szerepel a projekt neve vagy sza-
ma, vagy barmi, amit hasznal. A végén pedig a
munkalapokrdl visszaszamolhatod, hogy hany orat
dolgoztak a munkasok, és onnan szamolhatsz. La-
tom, hogy bizonyos anyagokon mennyi a nyereség,
és ezt viszonylag gyorsan be lehet I6ni a beszallitok
alapjan, de a raforditott idét csak a végén.” (VII. in-
terjualany, 2017)

A projektjovedelmezdség alapvetd szerepet jatszik az
0sztonzo és teljesitményértékelési rendszerben. A telje-
sitményértékelés alapjait mar lefektették, de a projektek
jovedelmezdségét még nem kapcsoltak &ssze az 6szton-
z6kkel, igy a magasabb hozam nem jelent magasabb tel-
jesitménybonuszt a projektmenedzserek szamara. Az
Osztonzorendszert bevezették egy kezdetleges megoldas-
sal, amely tovabbi elénydket biztosit, de nem motivalja a
projektvezetdket a lehetd legmagasabb szinti jovedelme-
z0ség elérésére.

Humanerdforras-menedzsment

2021-re a felsé vezetés a szervezet kozépsd és alsobb
szintjein is l1étrehozta a teljesitményértékelést. A projekt-
vezetdket az egyes projektek bruttd értékének szazalékos
aranyaban jutalmazzak:

JVan egy év végi bénusz, nevezzik tizenharmadik
vagy tizennegyedik havi fizetésnek. Attdl flgg,
hogy mennyi munkat kaptunk.” (V. interjualany,
2027)

Az 8sztonzd azonban a projekt bruttd értékén alapul.
A fels6 vezetés igy kivanja motivalni a projektvezetdket,
hogy nagyobb értékii projekteket vallaljanak. A fizikai
dolgozok szintjén bevezették a mindsitést, ahol a projekt-
vezetok minden egyes alkalmazottat egy skalan értékel-
nek, ¢és az elvégzett munka mindségétol fiiggden 0, 50
vagy 100%-os fix bonuszt adnak.
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2017-ben a projektmenedzsereknek a helyszini munka-
végzésen kiviil szamos mas feladatuk volt, hogy kdzvetle-
niil ellenérizzek a helyszini munkasokat, koltségvetést s
ajanlatokat készitsenek, felmérjék a projekthez sziikséges
idd- és human eréforrasokat, a beszerzést és a bejovo lo-
gisztikat. A projektmenedzserek talterheltségének csok-
kentése érdekében a cég uj szervezeti szintet alakitott ki:
mivezetdket vettek fel.

A munkakdrnyezet és a szervezeti kultura
professzionalizalasa

A vallalkozas infrastrukturdja

A korabbi telephely nem felelt meg a vallalat alaptevé-
kenységének, és nem biztositott megfeleldé munkako-
rillményeket. A koltozéssel sok minden megvaltozott;
a munkakoriilmények lényegesen jobbak lettek a fizikai
dolgozok szamara. A felsé és kozépvezetés is atkoltozott
az uj épiilet tetején 1évo 11j irodaba. Nyitott irodai strukti-
rat (open office) alakitottak ki, hogy gyorsabb és egysze-
riibb legyen a kommunikacio.

Az ad-hoc, szabalytalan vezetdi értekezletek struk-
taraja megvaltozott, ami kulturalis fejlodéshez vezetett.
2017-ben ezeket az iiléseket sziikséges, de felesleges ese-
ményeknek tekintették. Heti rendszerességli talalkozo-
kat titemeztek be, ahol a projektvezetdk €s a fels6 vezetés
attekintik a projektportfoliot, megvitatjak az egyes elo-
relépéseket és megoldjak az esetlegesen felmeriil6 prob-
lémakat. Minden keddre kétoras, napirenddel és problé-
mamegoldasra dsszpontositd megbeszélést jeloltek ki.

A vallalat marketing- és értékesitési teriiletén valtoza-
sok ¢és fejlesztések torténtek. A cég hivatalos arculatot ter-
vezett, amely 2017-hez képest professzionalisabb lett; (1)
uj, modern honlapot alakitottak ki, (2) 0j, egységes mun-
karuhazatba ruhaztak be a fizikai dolgozok szamara és (3)
uj vallalati logot és designt készitettek:

~Most mar van egy weblapunk, az nem tudom, ak-
kor megvolt-e, de most éppen lesz egy Uj, ami kor-
szer(bb, logd és ami ugyebar erre a cégre, erre a
telephelyre sz6l minden. Van egységes névjegykar-
tyank, nem tudom, hogy ez akkor volt-e, meg most
csinéltatok példaul a srdcoknak egyenpdlokat is.” (1ll.
interjdalany, 2027)

A véllalkozé csalad professzionalizacidja

Az Epitdipari Vallalatndl a legkevésbé fejlett dimenzio
a vallalkozo csalad professzionalizalodasa. 2017 és 2021
kozott nem tortént jelentds valtozas a csaladi alkotmany, a
csaladi tanacs és az utodlas tekintetében.

.Soha nem beszél arrél, hogy barmit is megvaltoz-
tatna, vagy hogy abba akarja-e hagyni. Soha nem
beszél réla egyetlen mondattal sem. Mindig tervek-
rél beszél, mindig hosszabb tavu tervekrdl, tehat
soha nem arrdl van szo, hogy elege van. De nem
tudom.” (lll. interjdalany, 2021)
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Az ligyvezetd 2022-ben tolti be 73. életévét, de egyal-
talan nem gondolkodik a visszavonulason:

.Ezt a dolgot a magaménak érzem. Ezt (gy Is teszem,
hogy néha dsszekeverem azt, amit csindlok a céges
dolgokkal. Mashol példaul biztosan nem ez a helyzet.
De mivel itt senki nem mondja nekem, hogy most
rosszul dolgoztal, ki vagyok rigva, ennek megfelels-
en masképp kell viselkednem. Viszont prébélok ma-
gamnak egy olyan rendszert feldllitani, ami nagyjabdl
megfelel6. Nem dolgozom til sokat; ezt nyugodtan
kijelenthetem. Jelentsen csdkkentettem ezeket a
tevékenységeket. Nem érzem, hogy milyen dreg va-
gyok. Ha azonban a munka szempontjabdl nézz(ik,
akkor mar tiz éve a nyugdijkorhatar felett vagyok. De
itt nem jut eszembe, hogy ne jojjek be, ne csindljam
ezt, mert ez teljesen természetes.” (Ugyvezetd, 2021)

Az utodlasnak tobbféle formaja is lehet (Suess, 2014).
Lehet csaladon beliil, egyenes agon torténd oroklés, vagy
csaladon beliil, de nem egyenes agon, hanem egy unoka-
testvér altal tovabbvitt oroklés. Felmeriilhet a menedzs-
ment kivasarlasanak lehetdsége is, akar csaladon belilrol,
nem-csaladtagok altal, akar harmadik fél altal. Tovabbi
lehetdségek is vannak, mint példaul egy kulcsfontossagu
partnerrel valo egyesiilés vagy egy 0j k6zos vallalkozas
létrehozasa. Jelenleg nincs olyan opcid, amelyet az ligy-
vezetd az utddlas szempontjabol relevansnak tartana, ami
bizonytalansaghoz vezet a vallalaton belil. Mivel az iigy-
vezeté nem kommunikal a személyes terveirdl, a nem-csa-
ladtagok ¢és vezetok nem tudjak, mi fog torténni a nem tul
tavoli jovoben.

Osszefoglalé

A 2. tablazat foglalja Gssze, hogy az Epitéipari Vallalat
milyen valtozasokon ment keresztiil az elmult négy év-
ben, jelentds fejlodést elérve az elsé harom dimenzidban.
Olyan er6forrasokra tettek szert, amelyek a fejlédéshez
elengedhetetlenek voltak, mint az 0j vallalati székhely, 0j
teljesitményértékelési és 0sztonzérendszerek bevezetése,
vagy az uj céges honlap és arculat.

Kovetkeztetések

Jelen tanulmanyban bemutattuk, hogy egy csaladi vallal-
kozas professzionalizalodasa hogyan zajlik a szakirodalom
alapjan meghatarozott dimenziokon keresztiil. T6bb, korab-
bi tanulmany is felhivta a figyelmet a jelenség alaposabb
¢és mélyebb kutatasara (Dekker et al., 2013; Polat, 2020), a
folyamat bemutatasara (Howorth et al., 2016) és a dimenzi-
ok kozotti kapcesolat és Osszefliggések feltarasara (Karpati,
2021). Jelen tudasunk szerint, hazai kontextusban nem ké-
sziilt még ehhez hasonlo longitudinalis kvalitativ kutatas,
ahol egy csaladi vallalkozas minden aspektusat a professzi-
onalizalodas megkozelitésébdl vizsgaltak meg.

Az Epitéipari Vallat egyes dimenzidkban kiemelkedd-
en teljesitett, mint a szervezeti struktura, folyamatok és
mitkodés professzionalizaciojaban, masokban pedig, mint
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2. tablazat

A professzionalizalodas 6sszehasonlitasa 2017-ben és 2021-ben az Epitdipari Vallalatnal

Fo6 dimenzio

Aldimenzio

Epitéipari Vallalat

2017

2021

A menedzsment
és a munkaval-
lalok professzio-

Nem-csaladi részvé-
tel az iranyitasban

A nem-csaladi vezetok
szama

Viszonylag magas a
nem-csaladi vezetok szama
a felso és kozépvezetésben
egyarant

A COVID-19 vilagjarvany ellenére
a cég meg tudta tartani kulcsfon-
tossagu vezetdit

A delegalas és a hataskorok

Jelentds fejlodés, az ligyvezetd

folyamatok és
miikddés pro-

Funkcionalis szervezeti
strukttra

Hianyz06 szervezeti szint a
projektvezetok és a fizikai

nalizacidja ﬁ;;ggif:g;ﬁ:;ﬁ;_ Qizklrl(%x}g;erlz:égsmen tie alacsony fejlettsége, az visszalépett a mikromenedzsmenttol
lizalasa bizonvos fela datoktgan igyvezeto elsésorban opera- | és a delegalason keresztiil au-
Y tiv feladatokkal tor6dik tondmiat teremtett
Az alapito-iigyvezeto ope- | Az alapito-ligyvezeto stratégiai
Stratéeiai tervezés | Aidnlattételi elidras rativ feladatokkal torédik, tervezéssel, kockazatmenedzsment-
& J J pénziigyi szempontbol mo- | tel és a szerzédések kezelésével
dositja az arajanlatokat foglalkozik
- R A bejovo és kimend logisztika
Kozpontositott raktari D.ecentrahz.a It l.)ejovo’es tovabbra is decentralizalt, de a for-
f i kimeno logisztika, széttagolt s PR
unkcio o malizalas megkezdddott, és 1étrejott
raktarozas o q a o
a kozponti raktar funkciod
1 o B . o el Fejl ktarkészlet és ko 1é
Formalis szervezeti | Uzemeltetés és logisz- | A megfelel6 raktarozas és 'aijluitt;;a?rae(ii Ztsesé Ziyr:,eof;:)n
: és mitkddési struk- | tika készletnyilvantartss hianya 1% 2nyagok ¢s gepek iy
A szervezeti . kovethetdsége
struktura, A projektvezetdk és a fizikai

munkasok kozott ) vallalati szint
alakult ki a projekt el6rehaladasanak

kultara professzi-

fesszionalizacidja dolgozok kozott szoros nyomon kovetésére a helyszi-
nen
Nincs utdlagos szamitas
AT | €3 PORER OVEAR IR ke e Tl el [
¢és iranyitasi rendszerek | szamitas (ROI) a megvalosi-
. . tott projektekre vonatkozoan
Formalis humanero- P : :
z Uj 0sztonzorendszerek kidolgozasa:
forras-rendszerek S, 2 p : .
~ Nincs 0sztonzé rendszer val- | (1) bonusz az egyes projektek bruttd
Osztonzo rendszerek lalati, stratégiai tizleti egység | értéke utan a projektmenedzsment
vagy operativ szinten szintjén, (2) a fizikai dolgozok ope-
rativ szintli mindsitése
: Nincsenek rogzitett, rendsze- | Rendszeres, problémamegoldo jel-
Rendszeres és ad-hoc o z 2o p o g % 2
o res iilések a fels6 vezetés és | legli megbeszélések a felsé vezetés
ilések a S . : AP
a végrehajtoi szint kdzott ¢és a projektvezetés kozott
Uzleti kulttra Uj weboldal
£ . . . Vallalati honlap és céges Uj arculat
munkakdrnyezet Villalati arculat arculat hidnva : — -
T — y Céges bros,urak ¢és egységes
munkaruhazat

Utodlasi terv

Utddlasi terv

informalis utodlasi terv

onalizélsa A villalat alapte"éfkeny' Uj székhézat vésaroltak és felujitot-
ségének nem megfeleld ey
Munkakdrnyezet Megfelel székhely helyszin, a fizikai munkasok Lallfr'lézvglztﬁ(l;? E?I?é(zks(;ﬁigfl?yek
alacsony szinvonalu doleozdk szériléra
munkakoriilményei &
Haté et L g , , .. | Nincsen sem formalis, sem | Nincs sem formalis, sem informalis
, 5 atékony iranyitasi | Csaladi tanacs, csaladi | . o TR e L 5
A véllalkozd g ’ informalis csaladi tanacs csaladi tanacs vagy csaladi alkot-
. . | mechanizmusok alkotmany P 7 :
csalad professzi- vagy csalddi alkotmany many
onalizacidja Nincsen formélis vagy Nincsen formélis vagy informalis

utodlasi terv

Forras: sajat szerkesztés

a vallalkozo6 csalad professzionalizacioja elmaradt. Ennek
egy potencialis magyarazata lehet, hogy maga a profesz-
szionalizalodas folyamata nem feltétleniil az alapitokon
keresztiil megy végbe (Gnan & Songini, 2003), hanem
a nem-csaladtag menedzserek is indukalhatnak olyan
valtozasokat, amelyek a cég fejlodésével jarnak. A fejlo-
désnek egészen 2017-ig maga az alapito is gatja volt, ami
meger6sit korabbi kutatasokat (Németh & Németh, 2018),

azonban valtoztatott a viselkedési magatartasan, amikor a
vallalat egy olyan méretet ért el, amit nem szolgalt ki az
akkori iranyitasi és menedzsmentstruktura. Tovabbi oka
lehet a valtozasnak és bizonyos dimenziok magasabb fej-
16désének, hogy miben érzi magat ,,otthon” a vezetd, me-
lyek azok a dimenzidk, amelyekben ,,konnyebb” fejlédni.
Példanak okaért egyes elérelépések, ahogy lattuk is, nem
feltétleniil magatol az alapitotol szarmaztak; mind a tobbi
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felsd vezetd, mind pedig a kdzépvezetés megfogalmazott
olyan iranyelveket, amelyek nélkiilozhetetlenek voltak a
cég professzionalizalodasahoz, igy ebben a szerepben az
alapité csak mint végrehajté vagy mint engedélyez6 vett
részt (példaul teljesitményértékelési rendszer kidolgozasa,
Osztonzorendszerek és menedzsmentkontroll-rendszerek
bevezetése). Olyan dimenzidban viszont, ami kozvetlentil
csak hozza kotédik és kizarolag 6 tud megoldast adni ra
(mint pl. a csalad és az iizlet kapcsolatanak a fejlédése,
az utod kijeldlése és utodlasi terv felvazolasa), jelentésen
elmaradt. Ez viszont kihatassal van mind a vallalati kul-
tarara, mind pedig a tobbi dimenzid tovabbi fejlodésére.
A kozépvezetdk és tovabbi érintettek jelenleg egy ki-
egyensulyozatlan helyzettel szembesiilnek, utodlasi terv
hianyaban a jovojiik és a vallalatban betdltott szerepiik
is bizonytalan. A helyzetnek tobb kifutasa is lehet: (1)
Egyes kulcsszereplok elhagyjak a vallalatot. Ez stlyos
er6forras-veszteséget jelentene a cég szamara. Volt olyan
interjualany, aki egyértelmiivé tette, hogyha szamara nem
kedvezden alakul az alapito visszavonulasa utani helyzet,
inkabb munkahelyet valt, annak ellenére, hogy jelenleg is
kulespoziciot tolt be a vallalaton beliil. (2) Kijeldlt utodlasi
terv hianyaban, mivel az érintettek céltalannak 1atjak a to-
vabbi helyzetiiket, igy nem tesznek tovabbi erdfeszitéseket
a cég fejlodése érdekében. Nem javasolnak, vagy éppen
nem fogadnak el 0j rendszereket, ellenallnak a valtozasok-
nak passzivan vagy aktivan, nem kutatnak fel 0j partne-
reket és projekteket. Ez kdzvetlen hatassal van a tovabbi
dimenziokra, mig az els6 esetben a menedzsment profesz-
szionalizacidja, a masodik esetben a vallalati kultara és a
miikddés professzionalizacidja sériil.

A kutatas eredményei alapjan a vallalkozo csalad pro-
fesszionalizacioja erdteljes hatassal van a tobbi harom di-
menzidra, mig az utdbbiak kozott is kozvetlen, egymasra
hato kapcsolat fedezhet6 fel, melyet a 3. abran jeldltiink.
Arra kovetkeztethetiink, hogy a csalad és az tizlet kapcso-
latanak tisztazasa, uj vallalatiranyitasi mechanizmusok
bevezetése (pl.: csaladi tanacs, csaladi alkotmany, utodlasi
terv) vagy éppen ezek hianya, hatassal van a tobbi dimen-
ziora, igy a professzionalis menedzsment ¢és a formalis
rendszerek kialakitasara.

3.4bra
A professzionalizal6das dimenzidi kozotti kapcsolat

A menedzsment és a
munkavallalok
professzionalizacioja

A

v
A szervezeti struktira,
folyamatok és
mikodés
professzionalizacioja
A

Y

A vallalkoz6 csalad
professzionalizacioja

A munkakdrnyezet és
a szervezeti kultara
professzionalizacioja

Forras: sajat szerkesztés

A dimenziok kozotti feltart kapcsolatok alapjan ajan-
lasokat is megfogalmazhatunk a gyakorlo csaladi vallalat-
vezetdk szamara:

1. A professzionalizacios folyamat soran mind a négy
dimenziora figyelni kell. Nem mindegy ugyanis,
hogy a professzionalizacio melyik utjat és modjat
alkalmazzak. A dimenzidknak kiegyensulyozott-
nak kell lennitik, gy, hogy jelentésen ne haladja
meg az elért fejlodés egy bizonyos dimenzidban a
masikét, de nyilvan ne is maradjon el a tobbitdl.
Ugyanis a nem-professzionalizalodas lehet tuda-
tos is, hogyha a csalad megkivanja drizni azokat
az értékeket, amelyek megléte hattérbe szorulhat
a profibba valas utjan. A felvazolt modell alapjan
elsddlegesen arra kovetkeztetiink, hogy a csaladi
vallalatok elsd és legfontosabb feladata a profesz-
szionalizalodas soran annak az értékrendnek a
meghatarozasa, ami mentén ezt megkivanjak ten-
ni, azaz rogzitsék a csalad céljait, az iizlet és a koz-
tiik 1év6 kapcsolat mikéntjét. Azaz a csaladisagbol
fakado erdforrasok és képességek csak akkor je-
lenhetnek meg, ha az iizlet és a csalad kapcsolata
tisztazott, a cég (¢s a csalad) rendelkezik vilagos
szervezeti jovoképpel a vallalat életérdl az alapitd
utan is. Eredményeink alapjan a kovetkezo eléfel-
tevéseket hatarozhatjuk meg: (1) A professzionali-
zalodas elsd 1épése, hogy a csalad lefektesse azo-
kat az alapvetd értékeket, amik mentén mukodni
kivan, ez vezethet majd késébb olyan professziona-
lis mechanizmusokhoz, mint a csaladi tanacs vagy
a csaladi alkotmany (Suess, 2014; Karpati, 2021).
(2) Az egyes dimenzidkban kiilon-kiilon torténd
professzionalizalodas elképzelhetd, de a f6 tipusok
alapvetéen nem maradhatnak el egymastol jelen-
tésen, illetve nem fejlédhetnek egymas karara,
mert az konfliktusokat sziilhet a vallalaton beliil.

2. A professzionalizalodas pozitiv és negativ hatasok-
kal egyarant jarhat. Jelen kutatas is megerdsiti azon
korabbi tanulmanyokat, miszerint az er6forras-ala-
pu megkdzelités alapjan a professzionalizalodasnak
parhuzamosan lehetnek eldnyei és hatranyai is a val-
lalatra (Songini, 2006; Németh et al., 2017). Annak
érdekében, hogy a vallalatok kihasznaljak az erésse-
geiket, érdemes rogziteni a célokat, hogy mit kivan a
csalad a professzionalizacioval elérni, miben latjak
a versenyelonyt (hatékonyabb, ezaltal alacsonyabb
miikddési koltségeket, professzionalisabb arculatot
¢és marketinget stb.) és ahhoz igazitani a folyamatot
¢s az elvarasokat.

3. Utodlasi terv kidolgozasa. Bar kozhelyesnek tlinhet,
de a cég ¢letének megtervezése mar az alapito-elsd
szam vezetd nyugdijba vonulasa eldtt elengedhe-
tetlen. Az EpitSipari Villalat még nem dolgozott
ki utédlasi tervet, és hamarosan szembesiil azzal a
kihivassal, hogy mi torténik a vallalattal az alapitd
utan. A tanacsadok ebben a helyzetben is segithet-
nek a csalad szamara, azonban az utdédlasrdl min-
denképpen a csaladnak kell dontenie, milyen érté-
kek mentén képzelik el a vallalat tovabb orokitését.
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Limitaciok és kutatasi iranyok

Habar az esetpéldan alapulo kvalitativ longitudinalis ku-
tatasok elfogadott modszertannak szamitanak a kutatok
korében (Yin, 2003), érdemes lehet jelen kutatast meg-
erdsiteni tovabbi hazai kozépvallalkozasok vizsgalataval.
A longitudinalis kutatasok sok id6t emésztenck fel, am
olyan eredményekre juthatunk altaluk, amelyek egyarant
hasznos tapasztalatokkal szolgalhatnak a gyakorl6 valla-
latvezetdk, mind pedig a témaval elméletben foglalkozo
kollégak szamara is. Az altalunk megfigyelt szervezet
négy év alatt a professzionalizacio tobb szakaszan is ke-
resztiill ment, igy tigy véljiik, hogy az altala tapasztalt ki-
hivasok tipikus esetet jelenthetnek kiilondsen a magyar,
de akar a régio (Kozép-Kelet-Europa) csaladi vallalkoza-
sai szamara. Kutatasunk folytatasanak lehetséges modja
egy nagy felméréses kvantitativ kutatas, ahol a kvalita-
tiv vizsgalat eszkozeivel vegyitve empirikus altalanosi-
tas érhetd el (Reilly & Jones, 2017). A dimenzidk kozotti
kapcsolat vizsgalata és a kozottiik 1évé egymasra hatasok
bemutatasa tovabbi potencialis kutatdsi irany lehet. Arra
batoritjuk a kutatotarsakat, hogy empirikusan teszteljék a
tanulmanyban bemutatott modellt, és osszak meg eredmé-
nyeiket és tapasztalataikat.
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