LA tudomdny feladata az okozati
osszefiiggések, torvényszeriiségek
kideritése, az intézmények és
rendszerek dinamikdjanak elemzése”

(Heller Farkas)

Bevezeto6 helyett

Koszontjiuk az olvasét, aki nem egy megszokott kotetet vesz kezébe, hiszen a
tanulméanyok szerzdi tanarok — a palyan eltoltott évek figgvényében tobb ma-
gyar és idegen nyelvl publikacidk soraval — és karunk hallgatoéi, akik késziilve
hivatasukra, most keriilnek — reméljik hosszu évtizedekre — a tudomanyos
munka vonzasaba.

Az egyetemek sok évszazados torténetében — a hires athéni iskola peripatetiku-
saitél, a kozépkori, maig haté eurdpai egyetemeken at a mi Alma Matertiinkig
— a mesterek és tanitvanyok 6rok és jovébe latd kettSse figyelhetd meg.

E mester és tanitvany kapcsolatnak szamtalan mai megvaldsulasa kozott —
talan e véleménytiinket a tisztelt olvaso is megerdsiti — érdemi és mélto helyet
foglal el a tudomanyos diakkor: munka (ennek kari eredményeirdl a kotet lap-
jain majd olvashatunk).

Sokan mondhatjuk tanar tarsainkkal egyiitt: ,valamikor a mi indulasunkat a
tudomanyos palyan ezek a diakkori dolgozatok hataroztak meg”.

S annak is tudéi és értékeldi lehetiink — melynek szintén vannak térténelmi
gyokerei — hogy voltak mecénasok, akik, kozosségeket — egyetem, kar, tanszék
de egyéneket is tamogattak.

Amikor egykori professzor tarsunk — Heller Farkas — szellemi 6rékségének
szolgalataba szegddott karunk, Gjra indulhatott egyetemiinkén a kézgazdasz
képzés, s mindennek szerves része lett a 1étrehozott Heller Farkas Alapitvany
(Mtkodése karunk honlapjan, s legf6bb célkitlizései e kotet zard oldalan
olvashatdk).

Az Alapitvany Kuratériuma kezdettdl tamogatdja volt a tudomanyos didkkori
munkanak (a tamogatasok mas teriileteir6l most nem szélunk).

A hallgatéknak megajanlott dijak mellett mindig elismeréssel széltunk tanar
tarsaink konzulensi munkajaroél, hiszen az elkésziilt dolgozatok a tanarok és
hallgatok miihelymunkajanak eredményei.

A Heller Farkas Alapitvany Kuratériuma — a j6 uigy szolgalatanak reményében
— elhatarozta, hogy megjelenteti az altala dijazott dolgozatokat a konzulens
tanarok egy-egy tanulmianyaval, e formaban is elismerve e tiszteletre méltd
tevékenységet. Ilyen szerzoi 6sszetételd kotetek még nem gyakoriak.
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Tudataban vagyunk annak is, hogy elhatarozasunk alapjan megjelent kotet-
nek lehetnek hianyossagai — kérve az olvasé megértését, jobbito észrevételeit.
Viszont annak reménységében bocsatjuk utjara e kotetet, hogy lesznek kovetd-
ink, hozzank tarsulva vagy onalléan egyre tobb tanulmanyt jelentetnek meg,
amelyekben a Mesterek és Tanitvanyok kozosen 6rvendeztetnek meg benniin-
ket az j ismeretek gazdag tarhazaval.

Késziilve a 2011-es Tudomanyos Diakkori Konferencia sikeres elGadasainak
meghallgatasara, minden olvasénak szellemi 6romoket, gondolatot ébresztd
olvasast kivanunk.

2011. oktdber 14.

Dr. Németh Jozsef
c. egyetemi tandr

a Heller Farkas Alapitvany Kuratériumanak
elnoke



Dr. Ké6si Kalméan, Dr. Topar Jozsef

A BME Gazdasag- és Tarsadalomtudomanyi Kar
Tudomanyos Diakkori tevékenysége

Dr.Kosi Kalman egyetemi docens, a Gazdasag- és Tarsadalom-
tudomanyi Kar Tudomanyos Diakkori Konferencia elno-
ke és Dr. Topar Jozsef egyetemi adjunktus, a Gazdasag- és
Tarsadalomtudomanyi Kar Tudomanyos Diakkori Konfe-
rencia Tarselnoke

1. Tudomanyos diakkori tevékenység a karon

A tudomanyos didkkori tevékenység (TDK) szervezése, 6sztonzése, a Gazdasag
és Tarsadalomtudomanyi Kar alapito tanszékeinek munkajaban tobb évtizedes
id6szakot fog at. A kar megalakulasat kovetden stratégiai célként fogalmazo-
dott meg a TDK mozgalom 4j alapokra helyezése, fejlesztése. Az elmult id6szak
egyértelmlien bizonyitja, hogy mind a kari vezetés, mind az egyes tanszékek
vezetlinek latokorében kiemelten fontos célkitlizésként jelent meg az egyes
évek TDK konferenciaira val6 felkésziilés tamogatasa, segitése, a tanszéki
mihelyek kialakitasa (megtartasa), Gj konzulens tanarok és természetesen
hallgatok bevonasa a diakkori tevékenységbe.

A kari tudomanyos diakkor szervezetileg egy alulrdl épitkezd szervezet, amely
igazodik a kar és egyetem szervezeti felépitéséhez. A tudomanyos diakkori
tevékenység szakmai tevékenységei tanszékekhez, illetve vezetld oktatékhoz
kapcsolédva zajlanak. A hallgaték és konzulenseik munk4jat tanszéki szin-
ten kiilon tanszéki tudomanyos diakkori felelgsok tamogatjak. Ok azok, akik
az elkészilt munkak kilonbozé férumokon valé megjelenését segitik eld.
Legfontosabb ilyen lehetdség az évente megrendezett Tudomanyos Diakkori
Konferencia, mely kari szinten keril megrendezésre, de az egész egyetemen
egy id6ben. A Tudoméanyos Diakkori Konferencia szakmai, érdemi tevékenysé-
ge olyan szekciékban zajlik, mely tobbnyire egy szakteriilethez, egy tanszékhez
csoportosithatd. Azonban a rendezvény kari szintd 6sszefogasa a kari tudo-
manyos diakkori bizottsag feladata. A bizottsag tagjai a tanszéki tudomanyos
didkkori feleldsok, vezetését a kari tanacs altal valasztott elnok és tarselnok
végzi, az adminisztraciés feladatokat és a konferencia szervezési feladatait a
tudomanyos diakkori bizottsag titkara(i) latja (latjak) el.

Karunkon (és a kar megalakulasa el6tti jogeldd tanszékeinken is) olyan hagyo-
manyt apoltunk és apolunk, amelynek keretében felkutatjuk, tamogatjuk azo-
kat a tehetséges fiatalokat, akik a kételez8 tananyag elsajatitasan til, képesek
onallé tudomanyos kutatas folytatasara, alkot6 munkara. A TDK tevékenység
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talan legfontosabb célja éppen a tehetséggondozas. A tanszéki mihelyek tamo-
gatjak, 6sztonzik, segitik azokat a hallgatékat, akik képesek a tudomanyos ku-
tatas médszereinek alkalmazasaval egy-egy tudomanyterileten belil mélyebb
ismeretek szerzésére, véleményalkotasra, esetlegesen Ujszerd eredmények
megfogalmazasara. A kari TDK miihelyek munkajaban egyarant megtalalhaté
a gazdasagi, -menedzsment-, human, de a miszaki tudomanyok egyes prob-
lémainak kutatasa, elemzése, vagyis a kari TDK mozgalom a tudomanyagak
széles spektrumaban van jelen.

Ennek ellenére mégis azt az iranyt tamogattuk és tamogatjuk, hogy a mihe-
lyekben kutat6 hallgatok els6sorban karunk hallgatéi kozil kertiljenek ki, de
orommel varjuk a tarskarok hallgatoéi kozil azokat, akik szakmai szempontbol
nydjtani tudnak olyan szinvonalat, amelyet a karunkon kutat6, TDK dolgozat
készit6 hallgatoktol altalaban elvarunk.

Az egyetemi TDK hazi konferencidin belul a kari ,szakmai” szekcidk az el-
mult évtized soran kialakult szerkezetben keriltek megrendezésre. Tobbszor
el6fordult, hogy a jelentkez6k magas szama miatt egy-egy szakmai terileten
(pl. kbzgazdasagtan) 2-3 szekcidba kellett sorolni a dolgozatokat. Hasonlé a
helyzet a nyelvi szekcidk teriletén is. A kari TDK mozgalomban részt vett
hallgatok (nem elfeledkezve természetesen a konzulensek és a zslirikben részt
vevl oktatok, kutaték munkajardl) és dolgozatok szamat az 1., 2. tablazatok
adatai rogzitik.

1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005
Osszes szekcié: 12 15 23 24 27 29 22 21
Ebbdl PhD. szekeid: 1 5 4 4 6 8 4 2
Dolgozatok szdma: 82 106 185 166 197 163 154 128
SzerzSk szama: 97 125 | 245 198 | 232 191 172 156

1. tablazat: Az eléaddasok szamanak és a dijazdsnak az alakuldsa 1998-2005. kozott

2006 2007 2008 2009 2010

db % db % db % db % db %

El6adasok szama | 126 | 100 | 109 | 100 | 121 | 100 | 129 | 100 | 137 | 100

Ebbdl PhD szekeciés | 20 | 15,87 7 6,422 0 0 24 | 18,6 14 | 10,22

I-II1. helyek szama 62 | 4921 | 49 |4495| 59 (48,76 | 55 | 42,6 | 62 | 45,26

Dicséretek szama 44 | 3492| 40 | 36,7 | 20 |[16,53| 11 | 8,63 | 12 | 8,759

Dijak 6sszesen 106 [84,13| 89 |81,65| 79 [6529| 66 | 51,2 | 74 |54,01

OTDK-ra javasoltak | 19 |15,08| 13 |[11,93| 16 |13,22| 19 | 14,7 | 28 |20,44

2. tablazat: Az eléaddsok szamanak és a dijazdsnak az alakuldasa 2006-2010 kozott

A 2010-ben meghirdetett szekcidkat az 3. tablazat tartalmazza.
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Alkalmazott pedagogia Menedzsment szekcid
Alkalmazott pszicholégia, ergonémia és Pénzugyek szekcid
kognitiv tudomanyok

Kornyezetgazdasagtan és -menedzsment Szamvitel szekeid

szekcid

Kozgazdasagtan 1. szekci6 PhD szekcio
Kozgazdasagtan I1. szekci6 Angol-orosz nyelvi szekcid
Kozgazdasagtan II1. szekeid Német nyelvi szekci6
Marketing szekcio Ujlatin nyelvi szekcid

3. tabldzat: Meghirdetett szekciok

Kari konferencidinkon évrél évre nagyobb szamban jelennek meg sajat kari
hallgatéink, de — ahogyan ezt korabban emlitettiik — jelentds a mas kari hall-
gatok részaranya is. Ennek oka az, hogy a kar tanszékei jellemzben igen nagy
aranyban oktatjak mas karok hallgatéit is.

A 2010-ben Gazdasagi- és Tarsadalomtudomanyi Karon szervezett konfe-
rencian 137 dolgozat szerepelt, a dolgozatok koziil az egyes szekci6 zslrik 74
dolgozatot jutalmaztak valamilyen dijjal. Konzulensként kézel szaz oktaté és
kilsbs szakért6 tamogatta hallgatéink munkajat. A GTK vezetésének elkéte-
lezettségét mutatja az évente kiadasra keriild Dékani Kilondij is. Kiemelkedd
jelentdségl, hogy a Heller Farkas Alapitvany évente a kar harom alapvetd
szakteriletén (menedzsment, kézgazdasagtan, tarsadalomtudomany) kiemel-
kedd dolgozatot készité hallgatokat Heller Farkas Kilondijjal ismeri el.

A Gazdasag- és Tarsadalomtudomanyi Kar célja, hogy a tudomanyos diakkor
a kari oktatasi és kutatasi tevékenység szerves részévé valjon. Ezért helyez-
ziik a hangsulyt a mihelymunkakra és bizonyos szakok esetében a projekt-
feladatok magas szintl, tudomanyos igény(d kidolgozasara, ezzel is bévitve
a TDK mozgalom hatokorét. A tudomanyos diakkori tevékenységnek tehat
fontos kapcsolddési pontja a projektfeladatok magas szintd megoldasa, majd
tovabbfejlesztése TDK dolgozatta. Ezért is a TDK mihelyek miikodése kettls
értelemben segiti a kar altal kitlzott cél megvaldsitasat. A miihelyek mikod-
tetésével egyrészt szélesebb korben kivanjuk a hallgatékat bevonni a diakko-
rok munkajaba, masrészt a kutatasi iranyokat, a készilé dolgozatok témait
szeretnénk a konkrét vallalati projektek, az elméleti elemzések és gyakorlati
feladatok osszekapcsoldsanak irdnyaba elmozditani a szakirodalom feldolgo-
zasaban, értékelésében kimerild munkak fell a minél magasabb szinvonalta
munkak kidolgozasa érdekében.

A megfogalmazott kari cél elérését segit6 miihelymunka biztositja (biztosit-
hatja) az oktaté — hallgaté kapcsolat erdsitését, egyfajta szakmai (és emberi)
kot6dés megteremtését. Ez lehet az egyik bazisa az oktatdi, kutatdi utanpot-
las megteremtésének. A TDK keretében megkezdett, és folytatott munka a
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mindGségi értelmiségképzés fontos tertlete, egyuttal 6sztonoézheti a hallgatét a
tudomany muvelésére, a kutatoi életpalya valasztasara. A Kar és a kari tan-
székek szamara pedig j6 lehetGség, hogy a TDK mozgalomban sikereket elérd,
kivalé munkat végz6 hallgatok kutaté munkajukat valamelyik doktori iskola
keretein belil folytassak tovabb, ezzel mintegy bazisat képezve a tanszékek
oktatéi, kutatél utanpotlasanak.

Konferencidainkon ezért kapnak évek 6ta lehetdséget doktorandusz (PhD)
hallgatdéink is, hogy el6adasokat tartsanak. Természetesen Gk is részesei a
mihelymunkanak, s6t felkészit6 tanarokként is segitik a gradualis képzés-
ben részt vevé tudomanyos diakkoros hallgatok munkajat. Célunk, hogy PhD
hallgatéinkat, fiatal kutatdéinkat ezaltal egy ,tanszékeken ativel§” egytittes
mihelymunkaba vonjuk be. 2010-ben 14 doktorandusz hallgaté (kiillonb6zd
tanszékekrol) egy szekcioban mutatta be eredményeit. A szekcié ezaltal lehe-
téséget nyujtott személyre szbléan is a tudomanyos munkaban tortént elére-
haladas megitélésére.

Hallgatéink jelentGs sikereket érnek el orszagos versenyeken is. Az el6z6 két
orszagos konferencian karunkat 13, illetve 19 dolgozat képviselte.

XXVIII. OTDK XXIX. OTDK
(2007) (2009)
db % db %
El6adasok szama 13 100 19 100
I-III. helyek szdma 5 38,46 8 42,10
Kilondijak szdma 5 38,46 5 26,31
Dijak 6sszesen 10 76,92 13 68,42

4. tabldzat: részvétel az orszdgos konferencidkon

A dolgozatok szerzéi 10, illetve 13 dijjal térhettek haza, munkassagukkal is
bizonyitva a karunkon folyé (jelen esetben a tudomanyos diakkoérok keretei
kozott megjelent) tehetséggondozas hatékonysagat. A dijazottak aranya alta-
laban minden konferencian meghaladja az 6tven szazalékot.

2. A tehetséggondozod és kutaté mihely tehetségfelismerd és gondozo
munkaja

A TDK munka és ezen beliil a tehetséggondozas el6tt Gj feladatok jelentkeztek
a bolognai folyamat (linearis képzési rendszer) bevezetésének kovetkeztében.
A kar diplomat adé képzéseiben és a mas karokrél a TDK munkaba bekap-
cs0lodo hallgatok esetében is a képzés mindharom szintjének megjelenése 1j
kihivasokat jelent, mas moddszerek alkalmazasat igényli. A felsGoktatasban
a ,tomeg képzés” széles korl megjelenése fokozottabban igényli a tehetséges
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hallgatokkal val6 foglalkozas modszereinek tudatos alkalmazasat az alap-
képzés szakjain mindenképp, de a mester képzés hallgatoi kozott is. A képzés
harmadik szintje, a doktori képzés mar elit képzésnek tekinthetd, és az ebben
a képzésben részt vevl hallgatok kozremiikodését a tehetséggondozas egyik
fontos elemének tekintjik.

A TDK mihelyek tehetségfelismerd munkajat a kozvetleniil és kozvetve be-
vont oktatok révén kivanjuk megvalésitani. A kiilonb6z6 szakmai mihelyek-
ben a folyamatos tehetséggondozé munkat az oktatéok, valamint a mar bevont
(indulaskor a TDK-ban mar eredményeket felmutato), aktivan kézremiikodd
hallgatok valésitjak meg; utobbiak kapcsan a képzés kiilonb6z6 szintjein tanu-
16k kozotti tudas atadasi tevékenységre koncentralva.

A jovét tekintve a TDK munkéjanak fejlesztésében a kovetkezd célok fogal-
mazhaték meg:

* A TDK-ban mar eredményeket felmutaté hallgaték bevonasaval, illetve a
2010. évi 6szi kari TDK konferencian el6adast tartott hallgatok kozremiko-
désével a didkkorokben kutaté munkat végzk korének bévitése.

* A TDK munkaban mar résztevd hallgatok szakmai ismereteinek elmélyité-
se és képességeinek fejlesztése, ismereteinek megosztasa, tovabbadasa.

+ A TDK munkéaban mar résztvevl és az Gjonnan bekapcsolédé hallgatdk
prezentacids és publikacidk elkészitésével kapcesolatos ismereteinek, kész-
ségeinek fejlesztése.

* A TDK konferenciakon sikeres dolgozatok szerz6inek publikacios lehetGsé-
gek biztositasa.

* A linearis képzési rendszer kiilonb6z6 szintjeiben résztvevs hallgatok
egyluttmiikodésének erdsitése a tehetséges hallgatok felismerésének, kiva-
lasztasanak és képességeik fejlesztésének elGsegitése.

A fenti célok megvaldsitasa érdekében a kar fébb kutatasi teriileteihez kap-
csolédban, az elmult évek eredményeire tamaszkodva szakterileti fejlesztd
diakkori csoportokat hozunk létre, elsd lépésben a kovetkezs témakban:

* Menedzsment

* Kornyezetgazdasagtan és -menedzsment

* Szamvitel

+ Kozgazdasagtan

* Ergonémia, pszicholégia

* Miszaki pedagdégia
E hat tertileten 1éthozott csoportok magjat a 2010. évi Jszi kari TDK konfe-
rencian résztvevo — kutaté munkajuk eredményeit dolgozatukban megfogal-
mazd — és a konferencian elGadast tarté hallgatékra alapozzuk. A csoportok
munkéajaban aktiv szerepet toltenek be a kar adott kutatasi teriiletet miiveld,

TDK témavezetdi feladatokat ellaté oktatéi. Az eddig is TDK-ban résztvevd
hallgatok és a témavezet6 oktatok személyes tapasztalatai, a tanulmanyi
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eredmények, a projekt feladatokban elkészitésében mutatott tehetség és a
hallgatél énkormanyzat javaslatai alapjan a csoportokba folyamatosan j, te-
hetséges a szaktertlet irant érdekl6dd hallgaték bekapesolasara kertl sor.

A fejleszt6 diakkori csoportok tavaszi munkajanak eredményeit, a kuta-
tasi teriileteken szerzett szakmai tapasztalatok megosztasat és a jovendd
TDK konferencidkra valé felkésziilést tamogatjak a terveink kozott szerepld
és a jovGben (majus-junius hénapokban) rendszeresen megtartasra kerild
»Lehetségnap(ok)” is. A Tehetségnap elGadasai szakteriiletenkénti szekciok-
ban keriilnek megszervezésre, de a szekciok nyitottak a téma irant érdekl6dd
tovabbi hallgaték szamara. A Tehetségnapra meghivjuk vallalati, intézményi
partnereinket is annak érdekében, hogy a tehetséges hallgatéink szamara
gyakornoki poziciokat és késGbbiekben akar elhelyezkedési lehetGséget is
biztosithassunk.

A Tehetségnapokon a tehetséggondozbé miihelyek hallgatéinak lehetdséget ki-
vanunk biztositani, hogy bemutassak elért tudomanyos kutatasi eredménye-
iket. Célul tlizzik ki, hogy az egyetemi hallgatésag minél szélesebb korével
ismertessiik meg az elért eredményeket, valamint a sikeres hallgatokat.

A Tehetségnapot a tehetséggondoz6 miihelyek féléves munkainak lezarasaként
rendezziik meg, junius elsé hetében. A minél nagyobb hallgatéi érdeklddésért
egyetemi plakatokon, elektronikus levelezdlistakon hirdettiik a megrendezen-
d6 eseménytinket, szamitva a Hallgatéi Képviselet, ill. az oktaték kézremdi-
kodésére. Ezen a napon az egyes mihelyek kiilén szekcidkat alakitva mini
konferenciakat tartottak. Itt a révid egyéni prezentaciok bemutatdsa utan
hangsulyt kapott a téma kozds megvitatasa is, mellyel a hallgatésag szakmai
eszmecseréjére biztositottunk lehetdséget. Célunk, hogy a tehetséggondozd
mihelyek szervesen illeszkedjenek a TDK tevékenységbe.

A megvaldsulé mihelyekkel 4j hagyomanyt kivanunk teremteni a miiegyetemi
tehetséggondozasban.

Evrél évre a hallgatok képzési elérehaladasaval valtozni, cserélédni fog a hall-
gatok kore; igy a késGbbiekben is komoly hangsulyt kell fektetniink Gj hall-
gatok bevonasara. Ehhez az oktatok mellett a mihelymunka aktiv hallgatéi
résztvevlit is segitségiil kivanjuk hivni. A mlhelyben résztvevik kutatasi
munk43jat, elémenetelét egyetemi éveik alatt folyamatosan tamogatnank (TDK
konferenciakra torténd felkésziilés, tanszéki demonstratori tevékenység, dok-
tori programban torténd részvétel stb.).
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Fenntarthatosagi kovetelmények érvényesitése
a vezetoi szamvitelben

Barany Moénikal, Dr. Varsanyi Judit?

Cikkiink célja a vallalati tevékenységek versenyképességének tijszerii kozelitése a
fenntarthato fejlédés tiikrében, és a vezetdi szamuitel szerepének, felelGsségének
és lehetdségeinek koriiljardsa. Cikkiink a fenntarthato fejlédés jegyében kiilonés
figvelmet szentel a természeti kornyezet tiszteletének, hogy az egyre erdsédé tizle-
ti verseny kihivdsai ellenében is sikeriiljon megouvni a j6vd generdciok életterét és
letfeltételeit. E célbol probaljuk megragadni a vdllalati versenyképesség és fenn-
tarthatosdg ellentmonddsait, és felvdzolni néhdany ajanlast a miiszaki-gazdasa-
g1 tisztanlatas egyik jol bevadlt eszkoze, az értékelemzés alkalmazdsdra, hogy a
kornyezetért felelos vallalatiranyitdsnak mind hasznosabb eszkézévé valjék a
vezetbi szamuitel.

Az uzleti verseny olyan kiméletlen kényszerité erdvel hat a termel6 vallalko-
zasokra, hogy vezetGik tobbnyire nem szamolnak a novekedési, vagy pusztan
fennmaradasi kényszer szoritasanak hosszabb tavon sulyos karokat okozo
okologiai kovetkezményeivel. A versenyképesség mint vallalati cél, napjaink-
ra divatos hivatkozasi alapja lett a sz(ikos természeti erSforrasok gatlastalan
kiaknazasanak, a sulyosan kornyezetrombolé ipari melléktermékek felelGtlen
elhelyezésének, mind sulyosabb hatassal bolygénk talajara, vizeire, légkorére.
A Rémai Klubnak mar a hatvanas évektdl megjelend, évrdl-évre fenyegetGbb
eldrejelzésel még ma sem vezettek el odaig, hogy a felelGs vallalatiranyitas a
jog és a vezetli szamvitel eszkozével probalja megragadni a felelGsség elvart
hatarait, és hogy a rovid tava versenyképességre iranyulé egyoldali vezetoi
szemlélet helyett a hosszabb tava, a szliken vett vallalati érdek helyett pedig
a tagabban értelmezett, nemzeti illetve Ossztarsadalmi érdekeket helyezze
figyelmének homlokterébe — holott a szemléletvaltast kovetden az alkalmas
eszkdzokben nem lenne hiany.

Uzleti versenyképesség mint hajtéers

Az uzleti verseny szintere a piac. Kulcsszerepldi egymas versenytarsaiként
mikoédnek, amennyiben termékeik, szolgaltatasaik bizonyos tartomanyon
belil hasonlé sziikségleteket elégitenek ki, hasonlé mindségben. A rivalis cé-
gek versenyesélyei nem csupan egymas viszonylagos erejét6l, hanem tuzleti
1 BARANY MONIKA, BME Pénziigyek Tanszék, tudomanyos segédmunkatars.
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2 Dr. habil VARSANYI JUDIT CSe. okleveles vegyészmérnok, a kozgazdasagtudomany
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partnereik korét6l, a partneri kor terjedelmétdl, szinvonalatél és lojalitasatol
1s erdsen fuggenek. A verseny tétje 6riasi — a szereplSk sajat fennmaradasu-
kért kiizdenek, ennek érdekében igyekeznek novekedni, erdsédni, fejlédni. A
novekedési késztetés motivacios ereje gyakran az ésszerliség hatarat surolja
— a piac példaul nem mindig igazolja vissza az el6zetes névekedési elvarasokat,
a versenytarsak fejlédése is felgyorsulhat, a terjeszkedés miatti novekvd forgo-
eszkozigény a céget felelGtlen eladésodottsagba sodorhatja, és gyakran el6for-
dul, hogy a névekedési késztetés etikatlan takarékossaggal parosulva éppen a
természeti vagy tarsadalmi karok elharitasat takaritja meg. A kérnyezetrom-
bolas hossza 1d6n at csendben meghtzédhat a versenyképesség hajszolasanak
hatterében, mignem egyszer csak katasztrofahoz vezet.

Sziikebb és tagabb értelmezés

A versenyképesség fogalmanak szlikebb értelmezése a vallalkozasok tevékeny-
ségi korét érinti, a termékek és szolgaltatasok szerkezetének ésszeri
osszetételét foglalja magaban, amelyet iparagi és nemzetkozi 6sszehasonli-
tas alapjan, példaul a stratégiai portfélidelemzés eszkozével lehet szakért6i
megbizhatésaggal mindsiteni.[24] A versenyképességnek ez a szlikebb, tiz-
letagl szintl értékelése nem tulzottan egyszerd feladat, mivel soktényezds,
a tényezGk fontossagi sulyozasaval kombinalt szakértdi mindsitést feltételez,
de meglehetdsen konkrét eredményekkel szolgal arra nézve, hogy a vallalko-
zasnak mely tevékenységeit célszerd és érdemes fejleszteni, szinten tartani
vagy visszafejleszteni. Amennyiben azonban az igy elvégzett versenyképességi
mindsités ismérvel szorosan csak az tizleti szempontokat érintik, a fejleszté-
si, szinttartasi vagy visszafejlesztési dontések sziik latokortek lesznek, nem
mutatnak tal a révid tava gazdasagossagon, és a dontéshozok nem érzékelik
azokat a jarulékos hatasokat sem, amelyek a természet és tarsadalom hattérbe
szorult érdekeit érintik. Az elemzést raadasul a vezetdi szamvitel sem tamo-
gatja, mert a sulyozott szakértéi mindsités nagyrészt verbdlis, és legfeljebb
pontozassal szamszerlsithetd ismérvekkel torténik.

A versenyképességnek ugyancsak rovid tava, de tagabb értelmezése tulmutat
ugyan a tevékenységi korok osszehasonlité elemzésén, mert maganak a vallal-
kozasnak versenyképességi tényezoit vizsgalja, de ez a mindsités az elGbbi-
nél sokkal aggregaltabb, igy méginkabb egyszerlsitett modellekkel operal. A ver-
senyképességnek ez a tagabb értelmezése a rivalis cégek méretének, t6keerejének,
uzleti kiterjedésének, jovedelmezdségi mutatdinak vallalatkozi 6sszehasonlitasan
alapul. Az ilyen versenyképességi értékelésekhez nyerhets ugyan tamogatas a ve-
zet61 szamvitelbdl, de csak korlatozottan, mivel a t6keerd példaul 6nmagaban még
nem garantal magas jovedelmeziséget, a jovedelmezbségi mutatok pedig 6sszesit-
ve és atlagolva jelenitik meg a vezet61 dontések, és miikodtetési, fejlesztési 1épések
eredményességét. Oknyomozoé informaciokként az ilyen mutaték nem hasznalha-
tok, és arra sem alkalmasak, hogy legalabb valamilyen mértékben érzékeltessék
az aggregalt lizleti versenyképesség kornyezeti és tarsadalmi hatasait.
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Versenyképesség rovidebb és hosszabb tavon

Az elmondottak jellemzden a rovid tavon meghatarozhaté versenyképesség-
r6l szélnak, nem adnak utmutatast ahhoz, hogy az igy meghatarozott tizleti
poziciékbol az adott cég hosszabb tava esélyeire kovetkeztethessiink. A tobbi
kozott azért nem, mert a piaci erGviszonyok és poziciok folyamatosan, gyakran
hektikus élénkséggel valtoznak, hatétényezbik pedig rendkivil valtozatosak.
Minél erdsebb az igényiink arra, hogy szamszerisitsiik a varhaté jévébeni al-
lapotokat, és minél tavolabbi a benniinket érdekld id6horizont, annal kevésbé
bizhatunk a szamszerd mutatok értékallésagaban.

A stratégiai versenyképesség vizsgalata ezért is fokuszal jobban az uzlet-
agi, illetve kulcstermékszintli elemzésekre, mintsem az tzleti mutatokkal
megragadhatd, vallalati szintl versenyképesség vizsgalatara. Az tzletagi
portfolicelemzések gyakorlati hasznossaga annal nagyobb, minél inkabb tore-
kednek a szakértGk az értékelési ismérvek joviértékének eldrevetitésére, igy
példaul a varhato piaci névekedést befolyasold tényezbk kérvonalazasara, vagy
a helyettesitd termékek megjelenésének valdszinliségére, és varhatd legkorab-
bi idépontjanak meghatarozasara. A hosszabb tavu jarulékos hatasok azonban
ilyenkor is rejtve maradhatnak, ha az ismérvek kozé nem kertilnek be kornye-
zettudatos, tarsadalomtudatos megfontolasok.

Fejlédés és fenntarthatésag

Az élgvilag evolucids fejlédési folyamatainak korai fazisara — a fejlédés sziik-
séges feltételeként — a novekedés jellemzd, amely mindaddig tart, amig az
egyednek novekedésre van szitksége a tovabbfejlédéshez. Az tizleti vilag
részben hasonléan mukodik: kezdetben minden vallalkozasnak noévekednie
kell ahhoz, hogy elérje a folyamatos és eredményes miikodéshez sziikséges
ismertséget, piaci poziciot, tGkeerst, technikai és szervezési feltételeket. Ettol
kezdve azonban novekedési késztetése hattérbe szorulhat, ha sikeriil elérnie
azt a szintet, amely tizleti kiildetésének folyamatos teljesitéséhez sziikséges.
Innent6l a novekedés, terjeszkedés hatranyos vagy karos is lehet, ha a cég
a szakmai igényesség rovasara, oncélian terjeszkedik. A szilikossé valt for-
gbeszkozok ilyenkor esztelen mértéki takarékossagba hajszolhatjak a céget,
a Porter-féle koltségvezetd stratégia erSltetése ragadozd arhabora eszkozévé
valhat, és szinte lathatatlanna zsugorodik a vallalkozas tuzleti, természeti,
tarsadalmi felelGssége. Az eréltetett, oncéli novekedés vadhajtasai — a gazdal-
kodas attekinthetetlensége, a varatlanul fellép6 pénzhidny, és a szervezés z(r-
zavarai —igen hamar aldashatjak a vallalkozas kiills6 megitélését, még mielGtt
a csOdhelyzet elGallna.

A vallalati névekedés célja és korlatai

Az elmondottak alapjan a cégek kezdeti novekedésének célja vilagos. Mind
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té6keerdben, mind a tevékenység tartalmaban és Osszetettségében el
kell érni azt a kritikus tomeget, amely egyrészrol alloképességet jelent
a versenyben, masrészrol még atlathaté és biztonsaggal iranyithato.
A kritikus tomeg nagysagat tobb tényezo egyuttesen befolyasolja — mindenek
el6tt az iparag jellege, az iparagi szerepldk atlagos képességei, a piaci verseny
jellemz6i, a piac szerepldinek eréviszonyai, a vallalkozas bels6 adottsagai, vala-
mint kiilsé kapcsolatrendszere. Az optimalis méretl vallalkozasnak esélye van
arra, hogy mingségi iranyitas és miikodés, valamint megalapozott, piactudatos
fejlesztés révén iparagi és piaci vezetdszerepet toltson be, és indokolt mértékd,
mérsékelt novekedéssel parhuzamosan elsGsorban a minGségi fejlédésre 6ssz-
pontositsa eréfeszitéseit.

A cég érett allapotaban elért mérete nem cél, csupan eszkoz. Mindossze
annak lehetGsége, hogy betdltse azt a rendeltetését, amiért 1étrejott:

Gondoskodnia kell az altala felvallalt sziikséglet-kielégitésr6l, munkahelye-
ket kell fenntartania, csaladok megélhetéséhez és a fizikai kornyezethez kell
hatteret biztositania, koltségvetési befizetésekkel kell hozzajarulnia a nemzet-
gazdasag mukodéséhez, kutatassal, fejlesztéssel és képzéssel kell erGsitenie
a szakmakulturat — s mindezt Ggy kell iranyitania, hogy kézben mérsékelje a
kornyezeti karokat, eszmei és anyagi tamogatassal pedig kilonféle tarsadalmi
célokat 1s szolgaljon, a tobbi kozott a kultara és sport vilagat, a mikodését
korilvevd régio lakokornyezetének fejlesztését.

Az a vallalat, amelyik csak az egoista névekedési célt tartja szem elGtt, ha-
sonlé a rakos sejthez, amely tilnévekedésével az el egyed, és egyben 6nmaga
fennmaradasat is veszélyezteti. A névekedés mennyiségi szemléletének visz-
szaszoritasara van sziikség. A vallalkozasoknak a fejlédés mindségi szemlé-
letét, Foldiink és a jov6 generacidk iranti felelGsséget kell képviselnie. Ezt az
alapeszmét Zsolnai Laszlé mar két évtizeddel ezel6tt hangsulyozta ,,Masként
gazdalkodas” cimd mlvében, utalvan a gazdalkodas 6kolégiai és huméan hata-
sainak, valamint azok révid és hosszu tava kévetkezményeinek fontossagara,
minden ember és az egész természet jollétére.[25] Hasonl6 kijelentések kisérik
végig elmult évtizedeinket, felelGs gondolkodasra és tettekre figyelmeztetnek,
de még ma is ritka az olyan gazdalkod6 szervezet, amely egész miikodését
ennek az eszmének jegyében szervezi. A helyzet azért is igen sulyos, mert a
természet megujulasa ma mar nem tud lépést tartani az emberi tevé-
kenységek okozta pusztitassal, és nincs konszenzus abban sem, hogy
milyen mértéka beavatkozassal, mennyiben fordithatok vissza a ter-
mészetet, tarsadalmat karosit6é folyamatok.

Az évezredeken at kimerithetetlennek tekintett természeti er6forrasok ma mar
egyre szlkosebben allnak rendelkezésre, ezért egyre nagyobb értéket képvisel-
nek. A multban lezajlott innovacidk, amelyek annak idején 4j értéket terem-
tettek, a termelés mennyiségi novekedése és a hatékonysag jegyében folytatott
tovabbi fejlesztésekkel mind a kornyezetre, mind a tarsadalom fejlddésére
szamtalan karos hatast gyakoroltak, és e karos hatasok egy része csak hosszu
évek, évtizedek elmultaval keril felszinre. Az tizleti vilag mikodése nagyrészt
12
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a varosi életmoddal kapcsolodik 6ssze, igy a modern életvitel kovetkeztében
az ember mind tavolabb keril természeti kornyezetétdl. Ez jotékonynak tind
koddel fedi be az emberek tudatat, egyre kevésbé érzékelhetdk a vazolt karos fo-
lyamatok — mindaddig, amig egy-egy kellGen erés és fenyegets esemény fel nem
ébreszti az érintett emberek szunnyadd életosztonét és felelGsségérzetét. [8]

A fenntarthatésag kévetelménye

A 20. szazad masodik felétdl az uizleti verseny hatdasaként mind nyilvanvalébba
valo, életmindséget és jovonket fenyegetd természeti és tarsadalmi problémak
hivtak életre a fenntarthaté fejlddés iranti igényt, és annak felelGsségét, hogy
tevékenységeink hossza tava hatasaival is szamoljunk.

A fenntarthat6 fejlédés fogalma filozofiai szempontbdl zavard, mert azt az
illaziét kelti, hogy barmilyen kialakult eldnyos helyzet iddbeli allandésaga
megdrizhetd, mik6ézben vilagunkban egyetlen dolog allandd, mégpedig maga a
valtozas. A valtozd vilagban minden részegységnek az a szerepe, hogy létével,
és szlikség esetén megszlinésével is az allandban valtozo nagy egésznek a fenn-
maradasat szolgalja — mindaddig, amig a teljes rendszer maga is életképesnek
bizonyul.

A fenntarthaté fejlédés az tizleti verseny szemléletében nem a vallalat alla-
potanak fenntarthatésagara utal, hanem az emberi tevékenység altal erésen
igénybe vett Foldlnk, és a rajta 1év6 tarsadalmak élhet6 allapotanak fennma-
radasara. A vallalatok ebben a nagyrendszerben annak részeként miikodnek,
és a nagyrendszer életképességét kell hogy szolgaljak. A fenntarthaté fejlédés
alapkoncepciéjat 1987-ben alkotta meg a Brundtland Bizottsag. Definicidja sze-
rint a fenntarthaté fejl6dés olyan jellegii fejlodési folyamat, amely a je-
len sziikségleteinek kielégitését gy biztositja, hogy a jov6 generaciok
sziikségleteinek kielégitését nem veszélyezteti.? E koncepcid természeti
hattere a Fold eltartoképessége, tarsadalmi hattere pedig a hasznossagot jelen-
t6 javak méltanyos elosztasa. Az tizleti versenyben mindkét elv er6sen sériil.

A fenntarthato fejlédést biztosité vallalati mikodés Elkington-féle modellje a
harmas optimalizalas elvét koveti. Harom pillére a kornyezeti, tarsadalmi
és gazdasagi fenntarthatésag.[6] A kornyezeti fenntarthatosag alapfeltéte-
le a természet tiszteletén és védelmén alapul6 6kohatékonysag. A tarsadalmi
fenntarthat6sag emberkozponti alapnormakra épiil, amilyen példaul a gyer-
mekmunka mell§zése, munka- és életkorilmények javitasa, személyes szabad-
sag vagy a jotékonysag gyakorlasa. A gazdasagi fenntarthatésag fogalma
jovedelmez6 és hatékony vallalati mikodést jelent, amely feltétele a csaladok,
kozosségek, nemzetgazdasagok életképességének és fejlddésének. Mindez erés
lesztlikitése a fenntarthat6 fejlodés céljanak és tartalmanak. A gyakorlatban
a vallalati mikodés valamennyi mozzanatanak természeti és tarsadalmi ve-
tuleteit felelGsen kell menedzselni, a hosszu tavon jelentkezd 6sszes hatas és
kolesonhatas tikrében, a karos hatasok mérséklése érdekében.

3 World Commission on Environment and Development, 1987.
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Vallalati felel6sség

Hagyomanyos kozgazdasagtan szemléletben a vallalkozas célja a tulajdonosok
érdekének kovetése, azaz a miikodés haszndnak maximalizalasa. A vallalatok
tarsadalmi felelGsségérdl kirobbant vitdnak, amelyet Milton Friedman 1970-
ben megjelent cikke inditott el, az a 1ényege, hogy a vallalkozéi dontések soran
elegendé-e ezt a célt kovetni.[7] Friedman, a chicagdi kbzgazdasagi iskola Nobel-
dijas képviselGje szerint csakis ez lehet a cél, mivel az uzleti befekteték nem
a tarsadalmi felelsség maximalizalasara alapitjak a vallalatot, és érdekiiket
sérti, ha a vallalat a profit rovasara e célra is kolt. Magat a szervezeti felelGssé-
get is megkérddjelezi, mivel szerinte felelGssége csak az egyéneknek lehet, és a
tarsadalmilag felelGs magatartas a szabadpiaci miikodést veszélyezteti.

Az attorést 1982-ben Kenneth Goodpaster és John Mathews cikke hozta
meg. [9] A szerzdk alatamasztottak, hogy a vallalatnak kell hogy legyen lelkiis-
merete, mert ezzel szabalykovetdként, dontéshozoként és hatasok okozdjaként
1s felelGs a tarsadalomnak. Ma mar ez nem kérdés, inkabb a felel6sség tartalma
és mértéke, illetve a modszerek és megvaldsithatésaguk tekintetében folynak
vitak, a kozvélemény pedig egyre inkabb elmarasztalja a felelGtlen vallalati
magatartast, amint azt a gyakori nagyvallalati botranyok is igazoljak. [11]

A fenntarthatésag kovetelményét jellemzben érzékelteti a kovetkezd abra,
amely Michael Porter ma mar klasszikusnak szamit6 értéklanc-mo-
delljére épiil6 sajat modelliink, az eredetinek fenntarthatésagi elemekkel
kiegészitett valtozata. Az abrabdl kitlinik, hogy mig az alapmodell a verseny-
szemléletl vallalati termelés értékképzo6 folyamatainak sémaja, a fenntartha-
tosag az értéklanc minden egyes eleméhez tobb olyan tényezdt kapesol hozza,
amelyek a vallalat szamara révid tavon aldozatot, a tarsadalom és a természet
szamara hosszabb tavon értékképzést, vagy legalabbis értékdrzést jelentenek.

A vallalati felelGsség fogalomkore a fenntarthaté fejlédésnél sokkal kénnyebben
érthetd, mivel annal sokkal gyakorlatiasabb. Az Eurépai Uni6 Zéld Kényvének
meghatarozasa szerint a vallalat tarsadalmi felel6ssége (a Corporate Social
Responsibility, kézismert roviditéssel CSR) annyit jelent, hogy tizleti miikodé-
sében és partnerkapcsolataiban a vallalat énkéntes alapon érvényesit tarsa-
dalmi és kornyezeti szempontokat. Ezzel kulcsszerepet jatszik a fenntarthato
fejlédésben, s egyben az EU innovacids potencialjat és versenyképességét is
er6siti. [4, 5, 23]
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1. abra: Fenntarthatdsagi tényezékkel bévitett Porter-féle értéklancmodell.
Bdrdny Ménika — Varsdnyi Judit (2010): Uzleti versenyképesség, és fenntarthatésdgi
szamuitel Vezet6i szamuvitel — Modszertani flizetek,

CompLex Kiado, 2010. november 47-69. o.

Vezetéi szamvitel, és fenntarthatosagi perspektivaja

A vallalatok vezetésének ma mar boséges eszkoztar all rendelkezésére a
fenntarthatésag menedzseléséhez. Ezek egy része a természeti er6forras-
ok meglrzését, illetve a kornyezetszennyezés, tovabba a természeti, emberi
és tarsadalmi kockazatok csokkentését szolgalja. A fejlddés fenntarthatatlan-
saganak felismerése mindinkabb a felelGs vallalati mikodésre tereli a hang-
sulyt, amely képes egyensulyba hozni a fenntarthaté fejlddésnek mindharom
dimenzidjat — a természeti, tarsadalmi és gazdasagi fejlédést. A vallalkozasok
kornyezeti és tarsadalmi felelGssége iranti igény nem hagyta érintetleniil a
szamvitel tertletét sem.

A hagyomanyos szamvitel kiterjesztése

A hagyomanyos szamvitel funkcidja a vallalkozas vagyoni, jovedelmi és pénz-
ugyl helyzetének hiteles kimutatasa. Két nagy terilete koziil a pénziigyi
szamvitel a kils6 érdekeltek informalasara szolgal, mig a vezetdi szamvitel
feladata a vallalati vezetés szamadara torténd informacidszolgaltatas a teljesit-
ménymeéréshez, dontéshozataloz, tervezéshez és ellenGrzéshez.

A fenntarthatoésagi szamvitel — angolul Sustainability Accounting — a ha-
gyomanyos szamvitel kiterjesztésével jott 1étre a fejlett nyugati tizleti vilagban
a kilencvenes évek elején, a fenntarthatésagi szemlélet er6sodésének hatasara.
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Igen fiatal szamviteli teriiletnek szamit, nincsenek kiforrott modszerei, igy ma
még csak korlatozottan alkalmas a felelds vallalati magatartashoz sziilkséges
informacidk szolgaltatdasara. Ennek részben az is oka, hogy a fenntarthato-
sagra figyel6 vallalati miikodéshez sziikséges informacidk kore sem tisztazott,
igy nem vilagos, hogy a vezetGk ennek érdekében mi mindent varnak el a
vezetll szamviteltl. E tertleten az elmult két évtized soran tudomanyos és
gyakorlati oldalrél egyarant szamos kilonféle megkozelités latott napvilagot,
de ezek szinte atlathatatlan kuszasagban lelhet6k fel, és elbizonytalanitjak
mindazokat, akik alkalmazni szeretnék az eddig elért eredményeket. Ezért is
fontos, hogy mas tertlileteken mar bevalt informacidkezelési, elemzési modsze-
rek tamogassak a fenntarthatésagi szamvitel fejlédését, és a vezetdl szamvitel
tertletén torténd kiterjedt alkalmazasat.

A témaban megjelent korai publikaciok a hagyomanyos szamvitelnek azokat
a szemléletbeli és modszertani korlatait biraltak, amelyek miatt az nem képes
betolteni szerepét a kornyezeti felelGsség szempontjainak kozvetitésében. [16,
17] A felvetett problémak részben az elszamolhatésagot érintették, részben
pedig azt, hogy a vallalati vezet6k szamara nehéz eligazodni a fenntarthaté
fejlodést tamogatd elméletek és eszkozok tengerében. E kritikak talajan indult
el az a fejlédési folyamat, amely megalapozta az 0j, fenntarthatosagi szam-
viteli koncepcio kialakulasat. [18] Mivel a pénziligyi szamvitel tartalmi, mod-
szertani és formai elemeit a szamviteli torvény szigoruan szabalyozza, a felelGs
vallalati mkodés Gjszerd informacidigénye elsGsorban a vezetdi szamvitel
kibovitését feltételezi.

A kovetkezb abran a hagyomanyos pénziigyi szamvitel kiterjesztésének utjat,
és az allomasok néhany tartalmi jellemzdjét érzékelteti, a vezetdi szamvitel
lehetGségeit kitagitd fenntarthatésagi szamvitelig.

Fenntarthatésagi - Uzleti tisztesség ¥
szamuvitel « Dontések etikai hattere

* Munkahelyteremtés

» Kornyezetvédelem

+ Kozcélu raforditasok

v
« Finomitott koltségszerkezet
» Prognosztikai hattér
« Uzleti tervvariansok
» Tartalékképzés
« Sokoldalu hatasvizsgalatok

Hagyomanyos
pénziigyi
szamvitel

Gazdalkodasi szerkezet

« Pénzforgalom

« Jovedelmezbség, hatékonysag
« Tokegyarapodas

2. dbra: A hagyomadnyostol a fenntarthatésdgi szamuitelig. [Sajdat abra]
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A fenntarthatésdagi szamuitel iranyzatai

A szakirodalom kétféle lehet6ségét emeli ki a fenntarthatésagi szamvitel ki-
bontakozasanak — a fenntarthatésagot tamogato, teljesen Uj szamviteli rend-
szert, avagy a hagyomanyos szamvitel kiterjesztését. A teljesen ) szamviteli
rendszer bevezetése vonzobb lett volna, mivel az lehet6séget nyujtott volna a
tarsadalmi, kornyezeti és gazdasagi kolesonhatasok feltérképezésére, a kocka-
zatok és hasznossag viszonyanak ujraértékelésére. A fejlédés azonban a masik
uton indult el. [18] A hagyomdanyos szamvitel kiterjesztésével kiilonb6z6 irany-
zatok jottek létre, amelyek koziil kiilonosen emlitésre méltéak a kovetkezok:

+ Kornyezeti szamvitel (Environmental Accounting)

* Harmas optimalizalas, azaz harmas pillér vagy haromoldalti mérleg (Triple
Bottom Line Accounting);

* Fenntarthatdsagi szamvitel (Sustainability Accounting).

A kornyezeti szamvitel a hangsulyt az tizleti tevékenységekkel 6sszefliggd
kornyezeti hatasok mennyiségi, fizikai és gazdasagi szambavételére helyezi,
miko6zben nem foglalkozik azok etikai és tarsadalmi vetiletével.

A haromoldali mérleg elmélete — megalkotdja, Elkington szerint — a szerve-
zet gazdasagi, tarsadalmi és kérnyezeti céljainak 6sszehangolasat, kiegyensu-
lyozasat célozza meg. Szilikebb értelemben mérésre és jelentéstételre iranyuld
keretrendszert képez, tagabb értelemben a karos hatasok minimalizalasara
torekvd vallalati értékrendet is magaban foglalja. [6] Egyes szerzék, példaul
Gray és Milne szerint azonban erre az iranyzatra tovabbra is a pénziigyi meg-
fontolasok dominanciaja jellemzd. [10]

A fenntarthatosagi szamvitel a kiterjesztett szamvitel és beszamolasi rend-
szer csucsanak tekinthetd, célja az uzleti tevékenység tarsadalmi, kérnyezeti
és gazdasagi oldalainak integracidja. A hangsulyt az 6koszisztémak és k6zos-
ségek szamvitelére helyezi, de nem feledkezik meg a hatdsossag és eredmé-
nyesség fontossagardl sem.

Hazankban szamviteli értelemben egyelére csak az elsé két iranyzattal talal-
kozunk — annak ellenére, hogy a fenntarthatésagi iranyitasi rendszerek, fenn-
tarthat6sagi menedzsment, és a kils6 informalast szolgalé fenntarthatosagi
jelentések ma mar el6fordulnak a magyar gyakorlatban is. Maga a fenntartha-
tosagl szamvitel mint fogalom, nem is terjedt el még a hazai széhasznalatban,
pedig bevezetése nagyon is indokolt lenne, hogy ne csupan az 6kologiai kornye-
zet hatasaival bovitsiik a vezet6i szamvitel vizsgalodasi teriiletét.

A kovetkezo abran a szamviteli tertilet olyan jellegd SWOT-matrixat mutat-
juk be, amelyben a gyengeségek és fenyegetések a hagyomanyos szamvitelhez,
az erGsségek és lehetdségek a fenntarthatdsagi szamvitelhez kapcsolodnak. E
szokatlan abrazolasmad célja a fejldés igéretességének érzékeltetése a kétféle
iranyzat 6sszehasonlitasaval.
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HAGYOMANYOS SZAMVITEL FENNTARTHATOSAGI SZAMVITEL

GYENGESEGEK EROSSEGEK

Szoros toérvényi szabalyozas Kiterjedt hataslanc-szemlélet

Merev szoftverhattér és vallalati gyakorlat Kreativitas a vezet6i szamvitel teriiletén

Rovid tavu szemlélet és rutin Egyedi vallalati sajatossagok figyelembevétele

Externaliak korlatozott figyelembevétele Felel6sebb vezet6i dontések

Hataslancok kiterjesztésének hianya Az dsszes érintett érdekeinek képviselete

Jarulékos hatasok elhanyagolasa A stratégiai szemlélet hosszabb tava elényei
FENYEGETESEK LEHETOSEGEK

Fontossagi, siirgésségi szempontok hianyaban | A szamviteli felelésség er6sédése

elhibazott dontések, halasztott projektek A gazdasagi tisztanlatas fokozédasa

Kihasznalatlan iizleti lehet6ségek Az iizleti tisztesség piaci hatasai

Az elmaradt haszon szamszeriisithetetlensége | A marka, imazs, elismertség erésédése

Tovagyiir(izé hatasok elhanyagolasa Az etikus vallalati magatartas terjedése

Természeti, tarsadalmi kockazatok és karok Ossztarsadalmi nyereség

3. dbra: A vezetbi szamuvitel vdlfajainak SWOT-mdtrixa
Bdrdny Ménika — Varsdnyi Judit (2010): Uzleti versenyképesség, és fenntarthatésdgi
szdmuitel Vezetdi szamuitel — Modszertani fiizetek,
CompLex Kiado, 2010. november 47-69. o.

Bar szakirodalmi attekintésiink szerint nincs egységes szemlélet a vallalati
gyakorlatban kialakult fenntarthatésagi szamvitellel kapcsolatban, elfogad-
haténak tlnik annak Schaltegger—Burritt-féle, gyakorlati szemponta de-
finici6ja, amely szerint a fenntarthatésagi szamvitel olyan Gjszer( informa-
cibmenedzsmentet és szamviteli modszert foglal magaban, amelynek feladata
relevans és mindségi informacidékkal tamogatni a vallalat fenntarthaté fejlédé-
sét. Tartalmi elemei koziil kiilonosen jellemzéek és fontosak a kovetkezdk:

+ Kornyezeti és tarsadalmi folyamatok pénziigyi hatasainak szdmszer(sitése
és elemzése

+ Adott gazdasagi rendszer 6koldgiai és tarsadalmi hatasainak kovetése

A fenntarthato fejlédés tarsadalmi, kornyezeti és gazdasagi teriiletei k6zot-
ti 0sszefliggések feltarasa és szamszerUsitése. [18]

A kornyezeti és tarsadalmi tevékenységek gazdasagi hatasairol szolo
informaciok egyre novekvé igénye a gyakorlati eszk6z6k iranyaba tol-
ta el a fenntarthat6sagi szamvitel fejlodését, és a szamviteli szakemberek
az egyelSre megoldatlan problémak ellenére mindinkabb kezdik meglatni a
lehetGséget azokban az 4j tizleti beszamol6 modellekben, amelyek nem-pénz-
ugyi informacidkat is tartalmaznak. A gyakorlati eszkoézok egyike a vezetoi
szamvitel informaciés rendszere, angolul Management Accounting Information
System, amely mindinkabb kibéviil a felelGs vallalati mikodéshez kapesoldédo
vezet6l informacidkkal. U'gy tinik, csak jaték a szavakkal, de a bdviilésnek
tovabbi eszkoze a szamviteli informéacié-menedzsment, angolul Accounting
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Information Management, amely mint a vallalatiranyitasba beépitett folya-
mat, gondoskodik a vezet8i szamvitel informacidellatasardl, és a sziikséges in-
formacidk céliranyos, strukturalt kozvetitésérdl és hasznositasardl. A fejlédési
folyamat révén iddvel igy érhet6 el, hogy a fenntarthatésagi témak megfeleld
sullyal szerepeljenek a vezetdi szamviteli informaciés rendszerekben.

Fenntarthatésag mint menedzseri érdek

Eltekintve az etikai okoktdl, a vallalati vezet6k fenntarthatdsigi szemlélete
minden esetben Osszekapcsolédik a profitorientacioval, illetve az tizleti
hatrany elkeriilésével. A vallalati vezetdk fenntarthatésagi motivaciéi Peter
Senge szerint tobb fokozaton at érik el a sziikséges szintet. Kezdetben a val-
lalatokra a jogi akadalyok megkeriilése jellemzd, majd azért foglalkoznak a
fenntarthatbésaggal, hogy a céget ne érjék jogi szankcidk. Ezt koveti a kedvezd
tarsadalmi megitélés igénye, majd fejlettebb fokon belsé meggydz6désbdl tore-
kednek okohatékonysagra. Végil a fenntarthaté mikodésben a vallalatvezetés
0 uzleti lehetGségeket probal keresni, majd a vallalati stratégia egészét atszo-
vi a fenntarthatésagi szemlélet, a vezetés etikailag azonosul a fenntarthatésag
eszméjével. [21]

Ha a jogi megfelel6ségi torekvésbol indulunk ki, akkor a fenntarthatésagi
szamviteli informacidés rendszernek azokra az adatokra kell koncentralnia,
amelyek a megfelelés szempontjabdl érdekesek (példaul: kulonbozd karos
gazkibocsatasok mértéke, a munkakérilményekre vonatkozd elGirasok). A
jelentések tehat kitérnek arra, hogy miben felel meg a cég az elbirasoknak,
miben nem, és hogyan lehetne a problémat orvosolni. Ennél mélyebb vizsga-
latot jelentene, ha a cél nem csupan a térvény betljének, hanem a térvény
szellemiségének valé megfelelés lenne. A szamvitel feladata ekkor kiterjedne
arra is, hogy a menedzsment tudataban legyen a lehetséges és aktualis tarsa-
dalmi legitimacids (torvényességi) kérdéseknek, amelyek hatassal lehetnek a
vallalat értékére. [18]

Avallalatok kérnyezettudatossaga szempontjabol magasabb szintet jelent6 6n-
kéntes onszabalyozas ellentétes a profithajszol6 torekvéssel, tekintettel van
a tarsadalmi kovetkezményekre, magaban foglalja a felmerilé kockazatok és
helyreallitasi igények szambavételét és menedzselését is. Az ilyen szemléletd
uzleti vallalkozasokat — kozvetve — a kedvez6 tarsadalmi megitélés juttathatja
nagyobb profithoz. A fenntarthatésagi szamvitel ilyen esetben az énszabalyozas
tobbletkoltsége mellett kimutathatja a megnovekedett tarsadalmi elismertség
hatasara jelentkezd tobbletprofitot is.

A fenntarthatésag iranti elkotelezettség legmagasabb fokan ez a szemlélet at-
szovi az luzleti stratégiat kiszolgalo vezet6i szamvitelt, amely ennél fogva
kiemelten kezeli a stratégiai eréforrasokat, koztiik a hossza tavon megérzendd
természeti javakat, és a tarsadalmi értékeket. A vezetSi szamvitel kiterjeszté-
sére iranyuld koncepcidjaban Laab Agnes hangsulyozza, hogy ,,a vallalati stra-
tégiat tamogato, szemléletében és mdodszereiben megujitott vezetdi szamvitelt
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kell kialakitani, amelynek az egyik a legfontosabb vonasa, hogy a stratégiai
erdforrasok tekintetében nem a hagyomanyos koltséggazdalkodasra, hanem
az eréforrasokkal valo boles gazdalkodasra fokuszal.” [13] A vezetdi szamviteli
rendszer csakis igy felelhet meg a fenntarthatésag kovetelményeinek.

A szamvitelt6l az elhangzott kritikak tiikrében mindemellett nem szabad tob-
bet varni, mint amire létrejott. Feladata az informaciészolgaltatas a hiteles
nyilvantartas eszkozével. Ertékrendiink formaldsira nem alkalmas, csupan
tikrozni tudja azt. Ha azonban a vallalatvezetésnek Gszinte szandékaban all
a helyes és etikus dontéshozatal a fenntarthatésag szellemében, akkor kibd-
vitheti vezet6i szamviteli rendszerét oly médon, hogy az fenntarthaté mako-
dést szolgaljon, és a vallalatvezetés ennek informacidival tamogassa stratégiai
dontéseit.

Stratégiai dontéstamogato szerep

A vallalat stratégiai dontései kozott kiemelt szerepe van a termék-
technolégiai innovacios dontéseknek. Ahhoz, hogy a cégvezetés megala-
pozottan valassza ki a fejlesztés stratégiai iranyait, fontos ismerni az adott
iparag fejlettségi szinvonalat, becsiilni kell az érintett termék és technologia
korében varhaté Gjdonsagok megjelenésének valdszinlségét és varhaté legko-
rabbi idépontjat, valamint a piaci erdviszonyok varhat6 valtozasait. Michael
Porter versenystratégiai koncepciéjaban mindez ugy jelenik meg, mint a fo-
gyasztol magatartds valtozasait generald iparagi tényezdk 6sszhatasa, amint
az a kovetkezd abran* lathato.

Iparagi névekedés

;% Szomszédos iparagak
Tapasztalatok, J : strukturavaltasai
H

kizarélagos ismeretek
elterjedése

> Uj belépések az iparagba
' Kilépések az iparagbdl : ‘

A termék, V
................... termelés és
Vasarlok tanulasi folyamata : marketing A névekedési
A fogyasztéi magatartas valtozasai Y iitem
varhat6 valtozasai : : valtozasai
: i hosszu tavon
A piacméret,
Boomocoooacoono piaci igény,
szegmentumok
varhaté valtozasai
Kormanypolitikai valtozasok, § Pénzpiaci
attekinthetdbb feltételek valtozasok

4. abra: Az ipardgi fejlodés céliranyainak modellje Michael Porter nyoman.
Bdrdny Ménika — Varsdnyi Judit (2010): Uzleti versenyképesség, és fenntarthatésdgi
szamuitel Vezet6i szamuvitel — Modszertani flizetek,

CompLex Kiado, 2010. november 47-69. o.

4 Sajat abra. Széveges forrasa: Porter, M. (1993): Versenystratégia. Akadémiai Kiadd, Bp.
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A modell szerint az iparagi fejlédés céliranyaihoz olyan egyéb, fontos hatasok
kapcsolodnak, mint a kormanypolitikai és pénzpiaci valtozasok. A modell a
felsorolt tényezdk Osszhatasaként kezeli a piaci igény, és a piaci szegmentu-
mok valtozasait, tovabba a marketing valtozasait, amelyek donté hatast gya-
korolnak az adott termék elérhetd novekedési titemére, piaci részesedésének
varhaté valtozasara.

A porteri modell hatétényezbdinek atgondolasa, és a hatasok szamszertisité-
se stratégial szemléletd vezetdi informaciobazist feltételez, amely a termelés,
a piaci jelenlét és a termékjovedelmezdség, vevljovedelmezdség tényadatain
tal prognosztikai értékl informaciokat is képes szolgaltatni. Mar ez is komoly
kihivast jelent a stratégiai elemzdfk szamara, ha pedig a fenntarthatésag kéve-
telménye is Gszinte szandékként meril fel a stratégiai dontések soran, akkor
ehhez a fenntarthatoésagi szamvitelnek kell tovabbi relevans, és kellGen
részletes informacidkkal szolgalnia.

Michael Porter fenti modelljébdl kiindulva allitottuk fel a kévetkezd abran lat-
haté sajat modelliinket, amely az eredeti modellnek fenntarthatéosagi
szempontokkal kitoltott adaptaciéja. E médelliinkben azokat a stratégi-
ai és hatékonysagi tényezdket érzékeltetjik, amelyekhez a fenntarthatésagi
szemléletl vezetGi szamvitelt6l varhatok relevans és mérvado informaciok.

Modelliink szerint a fenntarthatésagi szemléletd stratégiai dontésekhez min-
denek el6tt ki kell munkalni a fejleszteni kivant termékhez, technolégidhoz

A versenytarsak > A piacvesztés
.-¥ gyorsabb adaptaciéja -“" kockazata
£ miatti elmaradt haszon

Uj technolégiai
ismeretek
felfedezésének,
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atékonysagi

mutatok esélye ‘

Marketing- '
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eréviszonyokra

i Vallalati lobbieré,
P adézasi vagy egyéb
kedvezmények hatasa

Kormanyzati
megbizasok

elismertség

A sajat piaci
részesedés
névekedése

5. abra: Fenntarthatésagi megfontoldsaink Michael Porter ipardgi fejlédésmodelljéhez
[Fenntarthatosagi szempontu sajdt adaptdcio.]
Bdrdny Ménika — Varsdnyi Judit (2010): Uzleti versenyképesség, és fenntarthatésdgi
szdmuitel Vezetdi szamuitel — Modszertani fiizetek,
CompLex Kiadé, 2010. november 47-69. o.
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kapcsolodd 0j konstrukeids és technoldgiai ismeretek korét, a megcélzott
korszertbb termékparamétereket, az 0j ismeret kifejlesztésének vagy
megszerzésének esélyét és koltségeit. Arra az esetre, ha a versenytarsak
gyorsabban reagalnak az Gjdonsaggal szembeni piaci lehetGségekre, meg kell
hatarozni az elmaradt haszon mértékét, sét adott esetben a piacvesztés
kockazatat is szamszerdsiteni kell.

A fogyasztol magatartas befolyasolasara minden 4j fejlesztés esetén alkalmas
marketingstratégiat kell kidolgozni, amely a marketingkoltségvetést is
befolyasolja. A vart piaci siker mértékével Gsszefiiggésben a marketingha-
tékonysag elvart mutatoéi is vezetdl szamvitelhez tartozé informaciok, mert
a teljes kord tervezési folyamatot szolgaljak — csakugy, mint a technolégiai
fejlettség fiiggvényében elérhetd termelési hatékonysag mutatoi.

Kilonoésen nagy sullyal jatszik szerepet minden olyan stratégiai projekt,
amelynek célja a teljes kord mindségmenedzsment (TQM), a vallalati tarsa-
dalmi felel6sség (CSR) vagy barmely olyan fejlesztési projekt, amelynek célja a
fenntarthatosagi feltételeknek is megfelel6 min6ségi fejlédés. Az ennek
koszonhet6 nagyobb versenyképesség és elismertség végiil a goodwillérték
novekedéseként jelenik meg a vezetdi szamvitelben.

Ertékelemzéssel a fenntarthatosagért

Az értékelemzés, pontosabb megfogalmazasban a hasznalati érték koltségelem-
zése mintegy 65 éves multra tekint vissza. Lawrence Miles, a General Electric
mérnoke a masodik vilaghabord utan hozta nyilvanossagra ezt a komplex
szemléletl, rendkiviil hatékony ésszerlsito eljarasrendszert, amelynek lénye-
ge a fogyasztoi igények alapos megismerésébdl kiindulé komplex miszaki-gaz-
dasagi elemzés a fogyasztdi igények optimalis kielégitése érdekében.
Lawrence Miles alapgondolata szerint a fogyaszté6 soha nem terméket vagy
szolgaltatast vasarol, hanem a terméknek vagy szolgaltatasnak csakis azokat
a funkcioit, amelyek az 6 szemében szilikségletet kielégits értéket képeznek. A
termékért annyit hajlandé fizetni, amilyen mértékben az sajat igényeit kielégi-
ti. Ha tehat a termék hasznos, vagy mas szempontbdl vonzé funkcioit er6sitjiik,
a kevéshé fontosakat pedig koltségtakarékosabb médon probaljuk megvaldsi-
tani, akkor abbdl egyrészt nagyobb piaci vonzer6, masrészt arelény szarmazik,
igy a termék versenyképessége értékelemzéssel kétféle iranyban is
fokozhato.

A funkcidkat termék-szinten kell megfogalmazni, ezekbdl hierarchikus csalad-
fat kell felallitani, majd a részfunkciékat a termék meglévs alkotéelemeihez
kell hozzarendelni. Az igy kapott funkcié-termék matrixnak azokban a cso-
mopontjaiban, ahol funkci6 és alkatrész talalkozik, az elemzés eredményeként
megjelennek az elemi funkciékoltségek, amelyeket az alkatrészkoltségek
aranyos felosztasaval, az adott alkatrész hozzajarulasi tényezdi alapjan, szak-
ért6i becsléssel hatarozunk meg. Egy masik matrixban ugyanilyen elven meg-
jelenithet6 az egyes csomoépontok hozzajarulasa a funkcioételjesitések
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szinvonalahoz — konkrét fizikai, kémiai vagy egyéb paraméterek %-os teljesi-
tettsége formajaban. Végil egy tovabbi séma segiti az elemziket abban, hogy a
fogyasztoi igények ismertsége alapjan fontossag szerint is rangsoroljak és
sulyozzak az egyes funkciokat.

Az értékelemzés kinalati palettaja

Ertékelemzéssel barmilyen termék vagy szolgaltatas ésszertibben alakithato
ki, ha ismerjik az adott termék fogyasztdinak fontosabb igényeit, és az igé-
nyek tiikrében megmutatkozé arelfogadasi hajlandésagat. A termékfogalmat
az értékelemzés igen tag értelemben hasznalja. Termék lehet mindaz,
aminek fogyasztdja és koltsége van — egyszeri vagy tartds fogyasztési cikk,
technoldgiai folyamat, beruhazasi vagy egyéb projekt, tudomanyos eredmény,
tanulmany, know-how vagy egyéb szellemitermék, miivészeti alkotas. A gya-
korlatban az is el6fordul, hogy az értékelemzésnek alavetett termék voltakép-
pen egy autdbusztarsasag menetrendje, amelynek optimalis atalakitasaval az
utasok kényelme névekedhet, az tizemeltetési koltségek pedig csokkenthetdk.

Az értékelemzés folyamatsémajat, tovabba az egyes munkalépések logikai 6sz-
szefliggéseit részletesen ismertettik egyik korabbi cikkiinkben. [24] Az igen
Osszetett miiszaki-gazdasagi kozelités végsd célja a funkciok fontossagaval
osszhangban allé elemi funkciodteljesitések, és elemi funkciékoltségek
harmonizalasa. A fontosabb funkciékat célszeri lehet magasabb szinvonalra
vinni, a kevésbé fontosakra kevesebbet kell kolteni, a fogyaszté altal egyal-
talan nem igényelt funkcidkat akar el is lehet hagyni, ha a termék felépitése
ezt megengedi. Mindezt célszerd olyan aggregalt ,,eredményjelz6 tablaba”
foglalni, amelynek oszlopaiban a funkciok fontossagi sulyszamai, a funkciétel-
jesitések szazalékos szinvonalmutatdi, és a funkcidékoltségek szazalékos meg-
oszlasa foglal helyet.

Hasznos funkciok harmonizalasa

Az értékelemzés legszlikebb alkalmazasa a fogyasztd szamara hasznos funkeci-
okat prébalja optimalis 6sszetételben és mértékben kialakitani a termék javi-
tasa vagy Gjratervezése soran. Az eredményjelzd tabla aggregalt formaja mar
csak a harom 6sszevont értékoszlopot hasonlitja 6ssze, ezek végsd értékel az
elozetesen elvégzett részletes elemzésbdl, a részletes funkcié-alkatrész matri-
xo0k teljesitési és koltségesomédpontjaibdl szarmaztathatok.

Az optimalis vagy kritikus pontok keresése soran azt vizsgaljuk, hogy az ered-
ményjelzé6 tabla egyes soraiban hol jelenik meg nagyobb szamszerl ellentmon-
das az adott funkci6 fontossaga, teljesitettségi szinvonala és koltsége kozott.
Els6 példank, igen egyszerlsitett modellen azt mutatja be, hogyan alakulnak
az Osszehasonlitandé jellemzdk egy kompaktfénycsd értékelemzése soran, ha
csak a termék hasznos funkcidival foglalkozunk. A tablazat modellszer{ien,
csak a legfontosabb elemeket szemlélteti.
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KOMPAKTFENYCSO Funkciok A7 1GENY- FUNKCIO- OPTIMALIS VAGY KRITIKUS PONTOK
HASZNOS FUNKCIOT FONTOSSAGI TELJESITES FOKA, KOLTSEG, KERESESE MINOSEGJAVITASHOZ ES
SULYA, % % % KOLTSEGCSOKKENTESHEZ
Fényt bocsat ki 65 100 45 Id?a'hs fynkcmtehemtes,
realis koltségen
Vibralast gatol Fontos funkcid, er6sen
15 45 15 S e
funkcidkritikus pont
Szinhatast kelt 3 30 5 Gyenge szinvalaszték,
funkciékritikus pont
Format tolt ki A formavalaszték novelése
7 65 10 .
a forgalmat emelheti
Tlleszkedik 3 75 7 Szabvanyos foglalat, kolt-
sége tovabb csokkenthetd
Hiivos marad J6 miiszaki megoldas, kolt-
2 100 18 , .. z
sége csokkenthetd

1. tabldzat: Hasznos termékfunkciok aggregdlt eredményjelzd tabldja

Az értékelemzés médszertananak megfeleléen a termék fé6funkcidit egy ige és
egy fénév formajaban fejeztiik ki a fenti modellben. A harom tényezboszlop-
ban szerepld mutatok a részletesebb funkci6- és koltségelemzés végsG ered-
ményét reprezentaljak. A funkcidk fontossagi sulya megoszlasi viszonyszam,
amelyet a piackutatas soran felmért fogyasztdi igények rangsorolasa alapjan
lehet meghatarozni; ezek 6sszege mindig 100%. Az igényteljesités foka annyit
jelent, hogy minden egyes funkcidora meghatarozzuk az elérhetd idealis szin-
vonalhoz képest elért mértéket a termékelemzés soran kivalasztott, kulcsfon-
tossagu fizikai, kémiai vagy egyéb paraméterek alapjan. Ezek %-os mértéke
mindig skalatartomanyon beliil elért szinvonalmutaté. A funkcidkoltségek — a
fontossagi sulyszamokhoz hasonléan — megoszlasi viszonyszamok, amelyek a
termék teljes elgallitasi koltségének féfunkciokhoz rendelt aranyait mutatjak.
A hozzarendelés mértéke attél fligg, hogy egy-egy funkcié teljesitése milyen
mértékben igényli a termék adott alkatrészei altal hordozott koltségeket.

Hasznadlati, kényelmi, esztétikai és tartéssagi funkciok kezelése

Els6 modelliink felépitése a gyakorlatban ritka eset, mivel a fogyasztok
a terméktdl nem csupan hasznilati, hanem egyéb elényoket is remélnek.
Leggyakoribbak a kényelmi, esztétikai és tartdssagi igények, de az esztétikai
szempontokon tul gyakori a stilus, presztizs, markaérték, fogyasztéi bizalom
jegyeinek igénye is. Fontos, hogy ezekkel a szempontokkal mar az elemzés
kezdetén tisztaban legyenek az értékelemzik. Az értékelemzd munka funkcié-
elemzési, termékelemzési, koltségelemzési és otletgylijtési folyamata ugyanis
lényegesen eltér6 eredményre vezet, ha a kompaktfénycsé teljes funkciéséma-
jara osztjuk fel szazalékosan a termék eldallitasanak 6sszkoltségét. Az igény-
teljesités foka, azaz a funkciételjesités szinvonala ez esetben nem valtozik,
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csak joval tobb funkciénak kell egyenként meghatarozni a fogyasztoi igények-
hez mért szinvonalat. Lényegesen boviil azonban a fo6funkciok listaja, és
ezzel a fontossagi sulyaranyok is megvaltoznak. Ugyancsak médosul a
funkcidkoltségek %-os megoszlasa. Mindez azt jelenti, hogy az egyes funkciok
fontossaganak és koltségének 6sszemérése teljesen mas eredményt hoz, igy az
aranyok és mértékek a kritikus pontok keresése soran is eltolédnak. A megval-
tozott helyzetet modelliink esetében a kovetkezd tablazat érzékelteti.

KOMPAKTFENYCSG Funkciok Az IGENY- FUNKCIO- OPTIMALIS VAGY KRITIKUS PONTOK
FUNKCIOI FONTOSSAGI TELJESITES FOKA, KOLTSEG, KERESESEMINOSEGJAVITASHOZ £ES
SULYA, % % % KOLTSEGCSOKKENTESHEZ

HASZNALATI FUNKCIOK
Fényt bocsat ki

Idealis funkciodteljesités,

el 10D < realis koltségen
Vibralast gatol Fontos funkecié, erésen
10 e 0 funkecidkritikus pont
Illeszkedik 3 75 7 Szabvanyos foglalat, kolt-
sége tovabb csokkenthetd
Hiivés marad 9 100 18 J6 miszaki megoldas, kolt-

sége csokkenthetd

KENYELMI ES ESZTETIKAI FUNKCIOK

Szinhatast kelt 3 30 5 Gyenge szinvalaszték,
funkcidkritikus pont
Format to6lt ki 5 65 5 A formavilaszték novelése

a forgalmat emelheti

Stilust képvisel Szabvanyos foglalat, kolt-

2 2 sége tovabb csokkenthetd
TARTOSSAGI FUNKCIOK
Sokéig miikédik . (0 . Elettartam-néveld
mindségkoltség, TQM

Kozegeknek Megfeleld szerkezeti anyag

7 1 95 1 s -
ellenall és konstrukeid
Gyenge utést 1 65 1 KellGen tomor és ellenall6
elvisel burkolat és illesztés

2. tablazat: Teljes koril termékelemzés aggregalt eredményjelzé tablaja

Lathat6, hogy a funkcioélista boéviilése, illetve ujrafelosztasa hasznala-
ti, kényelmi, esztétikai és tartdssagi funkcidkra mind a funkecidk fontossagi
sulyaranyat, mind a funkcidkoltségek %-os megoszlasat megvaltoztatta. Az
igényteljesités mértéke természetesen nem valtozott, de a kritikus pontok ke-
resése soran ezt funkciénként mas-mas sulyszamokkal kell egybevetni, amely
a megoldasi javaslatok korét és tartalmat is befolyasolja.
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A gyakorlatban olyan megoldas is el6fordul, amely szerint a tartéssagot nem
kulon funkciék formajaban fogalmazzuk meg, hanem minden ilyen funkciot
ugyancsak a hasznalati funkciok koézé sorolunk, és a termékparaméterekben
teszlink kiillénbséget aszerint, hogy a terméknek milyen garantalt élettartamot
tervezink. Ilyenkor rendszerint van egy-két olyan kulcsfontossagu alkatrész
vagy részegység, amely a legsziikebb keresztmetszetét képezi a tartéssagnak.
Ha ezeket az alkatrészeket tobbféle mindségben is be lehet szerelni az adott
termékbe, akkor ezzel megoldhat) a tartéssag szerinti terméklépcsozés,
illetve arlépcsézés — a fogyasztd eldontheti, hogy a kinalatbdl milyen arfek-
vésben melyik tartéssagi fokozatot érdemes valasztania. Az ilyen gyakorlat a
termékcsalad eladhatdsagat, és a fogyasztol elégedettséget egyarant novelheti,
a nagyobb elégedettség pedig pozitiv hatassal lehet a termék hosszabb tava
versenyképességére, és a cég hirnevére.

Karos funkciok, és kikiiszobolésiik koltsége

Sajatos korilmény azonban a karos funkcidk kezelésmoddja, amelyre a klasz-
szikus értékelemzés nem kinal standard megoldasi médszereket, az érték-
elemzdkre bizza, hogyan veszik figyelembe a karos hatasokat, és azok kikii-
szobolésének koltségeit. A gyakorlatban ezért igen valtozatos kozelitésmodok
terjedtek el. Az egyik lehetséges megoldasra mutat be egyszertsitett példat a
kovetkez6 tablazat.

KOMPAKTFENYCSG SULYOSSAGT A VESZELY VESZELY- FENNTARTHATOSAGT
KAROS FUNKCIOT ARANY, MERTEKE, KOLTSEG, MEGFONTOLASOK
% % %
Energiat Beruhazas az energiata-
5 10 45 p Py
fogyaszt karékos technologiaba
Toréken Toémorebb, ellenallobb
u 10 25 10 :

burkolat kifejlesztése

A gaz A csatlakozdrész megbi-

kiszabadulhat 25 ° 3 zhaté kialakitésa
Nem javithaté Hulladékelhelyezés dija és
15 50 5 28 T2
rendelkezési koltsége
Nem forgathaté Hulladékelhelyezés dija és
. 45 100 5 28 Tl
vissza rendelkezési koltsége

3. tablazat: A funkcio- és koltségelemzés kiterjesztése a kdros funkciokra

A tablazat tartalma alapjan egyértelmd, hogy a kompaktfénycs6é karos
funkcidéinak fontossagi sulyat nem lehet értelmezni — a fogyasztok érték-
itéletében ezek csakis mint sulyos, nagymértékben kikiiszébolends funkcidk
jelennek meg. A funkcioteljesités szinvonala ugyancsak nem értelmez-
heto, helyette a veszély mértékét lehet szamszertsiteni, példaul az ismert leg-
karosabb mérték %-aban. Egyedil a veszélykoltség olyan tényezsd, amelyet
vagy a teljes termékkoltség megoszlasaként hatarozhatunk meg, vagy — amint
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az a fenti példan latszik — a karok elharitasanak 6sszkoltségét ismervén, an-
nak %-os megoszlasa formajaban.

A veszélykoltség altalunk bevezetett onkényes fogalom, amelynek talalébb
valtozata lehetne a mentesitési koltség, amelyet kiilénésen technolégiai
veszélyforrasok értékelemzése esetén lehet jobban értelmezni. A mentesitési
koltség jellemzbbb komponensei kozé tartozhatnak példaul a kévetkezdk:

* Légtisztito, viztisztitd berendezések l1étesitése és mikodtetése

* Talajszennyezddést megakadalyozo felfogd és szlirérendszerek
mikodtetése

* Szennyezett ipari talajok részbeni vagy teljes cseréje

* Technolégiai hulladék elhelyezésének szallitasi, tarolasi és veszélyelharitasi
koltsége

* Hulladékfeldolgozas értékes anyagok visszanyerése érdekében
+ A tovabb fel nem dolgozhat6 hulladék végleges elhelyezése stb.

A mentesitési koltségek nem csupan fizikai vagy kémiai karositasok kikii-
szobolésére meriilhetnek fel. Karos rezgések, ipari zajok példaul nem csupan
a vallalat alkalmazottaira lehetnek kellemetlen hatassal, hanem a kozelben
¢é16 lakossagra is. Esetenként komolyabb rezgésvédelmi vagy zajszigeteld beru-
hazasokra lehet sziikség, maskor a kornyezetben miikods telekommunikaci6
zavarait kell kikiisz6bolni.

A fenntarthatésdagi funkciék informaciés hattere

A fenntarthat6 fejlédést stratégiai szinten kezeld, valéban felelGs vallalat sza-
mara az értékelemzés komoly lehetdséget tartogat arra, hogy valamennyi
termékét, technologiajat a fenntarthatésag jegyében feliillvizsgalja, és
megalapozottan kimunk4ilja a teendGket, feltételeiket és hatasaikat.

Az értékelemzés eszkoztara segithet az adott objektum fenntarthatosagi
funkcioinak meghatarozasaban. Bemutatott harmadik modellink nyoman
ezeket Ggy hatarozhatjuk meg, hogy tovabbléplink a karos funkciék kategori-
ajan, ezekbdl mentesitési funkcidokat hatarozunk meg, majd tovabbvezetjik
a gondolatmenetet a nagyrendszer, azaz Foldiink, az emberi kozosségek, és a
jovl generacio igényei felé. A fenntarthatosagi funkcidk egy része az érték-
képzést fokozza — példaul azzal, hogy rehabilitdlja az ipari kornyezet élévilagat,
vagy azzal, hogy munkalehetGséget kinal a karos ipari hulladékok ujrafeldol-
gozasaban. Mdas résziik csupan tobbletkoltséget jelent, de ez a tobbletkoltség
mérhets, és az érintett termék araba beépithetd — ilyen lehet a pillepalackok
gyartasanak megsziintetése, és a tartés palackok visszavaltasanak korszert-
sitése, amelynek hatasara csokken az eldobasra szant le nem bomlé gongyoleg
mennyisége, és az ennek elhelyezésére szant koltség, a mlanyagipar pedig
atallhat valamilyen kornyezetkimélébb termékstratégiara.

Fenntarthatésagi funkciokat — csakigy, mint minden mas termékfunkciét
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— csak a konkrét termék ismeretében lehet meghatarozni, de a fenti példak
érzékeltetik a lényeget. Az emberi életmindség, az é16 természet és természeti
kincseink megovasa a cél, ennek érdekében fenntarthatésagi funkcié lehet bar-
mi, amely ezt a célt szolgalja.

Az értékelemzés nagyszerid eszkoze ennek, mivel lehet6séget teremt arra, hogy
meghatarozza azokat a kérdéseket, informaciégytjtési, csoportositasi szem-
pontokat, amelyeket a vezet6l szamvitel informaciés rendszerében célszerd
megvalésitani ahhoz, hogy kozelebb jussunk az etikus vallalati stratégiat
szolgalo fenntarthatosagi szamvitel kialakitasahoz. Ha kornyezetre és
tarsadalomra tekintettel levo, etikus mikodés valds igényként kellGen elterjed
az Uzleti gyakorlatban, akkor az értékelemzés segithet tullépni a hagyoma-
nyos profitmaximalizalé megkdozelitésen, és egy Gj vonatkoztatasi rendszerben
megtalalni a kielégité megoldasokat. Az ehhez sziikséges informacids hattér
felépitése és karbantartasa részben vagy nagyobb részt a fenntarthatéosagi
szemléletl vezet6i szamvitel feladata.

Szamuiteli funkciok fenntarthatésagi iranyelvei

A kovetkezd abran bemutatott, értékelemzd technikaval osszedallitott vezetdi
szamviteli funkciéosémankat moddszertani ajanlasnak szantuk a vallalati
vezetll szamvitel kiterjesztéséhez, a gyakorlati alkalmazas szandékaval. Az
abran a vallalati vezetdk informacids igényeibdl szarmaztattuk a vezet6i szam-
vitel f6funkecidit, amelyeket egy b6vebb funkciésémaban természetesen tovab-
bi mellékfunkcidk, alfunkcidk, segédfunkciék kovethetnek. A séma harmadik
oszlopa fenntarthatésagi iranyelveket rendel hozza a vezet6i szamvitel
f6funkcidihoz. Ezzel segitheti felépiteni a fenntarthatésagi szamvitel infor-
macids hatterét, a mindenkori vallalati sajatossagok figyelembevételével.

Az értékelemzés modszeres alkalmazasa tovabblépést jelenthetne a vallalati
mikodés profitszemléletének, és a profit elemeinek Gjragondolasaban. A fenn-
tarthatosagi szamvitel szemléletének megfeleléen a profit egy része tor-
vényszeriien megkérddsjelez6dik, ha annak karos kornyezeti, tarsadalmi
hat4asait vagy elhanyagolja a vallalat, vagy — esetleg joval késdébb, kényszer-
ségb6l — mas forrasbol kell fedeznie. Ha azonban a vezet6i szamvitel az egyes
termékek hozamat savokban tartja nyilvan, és ezen beliil egyetlen savot
képvisel a realizalhato profit, a tobbi sav a tarsadalmi és természeti kar-
mentesités, illetve rehabilitacié fedezeteként jelenik meg a fenntarthato-
sagi nyilvantartasban, akkor a vallalatvezetés megalapozottabban donthet az
e savokban képzdds fedezet etikus, jovotudatos felhasznalasarol.

Ha ez a gyakorlat elterjedtté valik a vallalati gyakorlatban, akkor a vezetG6i
szamvitel egyuttal a fenntarthat6sagi monitoring eszkozévé valhat. Ez any-
nyit jelentene, hogy a fenntarthatésagi szamvitel szamitastechnikai informa-
cibbazisaba jelzérendszert lehetne beépiteni, amely jelezhetné a termels techno-
logiak elére beépitett kritikus allapotainak elérését, az azonnali vagy tervezett
intézkedések esedékességét, az ismert vagy kiszamitandé kovetkezmények
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VEZETOI IGENYEK |

A VEZETOI SZAMVITEL FOFUNKCIOi

” FENNTARTHATOSAGI IRANYELVEK

« A naturalis forgalom szambavétele

Optimalis kapacitasterhelés

Naprakész vezet6i « Az értékforgalom kovetése Piacképes mindség-ar viszony
informacio « Piaci, gazdasagi, pénzforgalmi egyenstlyozas Szinvonalas termelés és marketing
+ Taktikai Iépések igényének jelzése Uzleti megbizhatésag
+ A piaci igényszint meghatarozasa Novekedés helyett fejlodés
Piaci, iparagi + Osszehasonlité terméktesztek Megalapozott innovacios iranyok
igénykovetés + Piaci valtozasok elérejelzése Tavlati igényprognézisok kévetése

« Iparagi fejlédési iranyok figyelése
« Esélyességi rangsorok felallitasa és kovetése

Uj piaci igények generalasa
Ugyfélszolgalat, CRM, CSR

« El6rejelzésekre alapozott jovéképek

A termékkor versenyképességének elemzése
« A termékkor tobk pontu
« Uzletpolitika és fejlesztéspolitika kialakitasa

Analitikus és szakértsi prognosztika
Fajlagosok figyelése és javitasa
Fejlesztések portfoliétérkép alapjan
Tudatos, szelektiv piacpolitika
Sokoldall, hosszu tavu hatasvizsgalat

A kontrolling és
a tervezés kiszolgalasa

ioja

* A marketingkoltségvetés optimalis szerkezete

+ A markastratégiak tartalma és hatasossaga

+ A CRM, CSR tartalma, szinvonala és koltsége

* Marketingterv és marketinghatékonysag kovetése

Imazsépités, kiils6-belsé lojalitas
Iparagi vezetészerep fenntartasa

A cégvezetés pozitiv kozszereplése
Markahiiség és tarsadalmi elismertség

A vallalati elkdtelezettség
kommunikalasa

« Kornyezetvédelmi beruhazasok és koltségek Elvarasok és lehetéségek egybevetése
+ Akérnyezeti karokozas kozvetett koltségei Alternativak 6sszehasonlité elemzése
Uzleti etikai, tarsadalmi elvarasok és koltségek A vallalat fe dasanak kockazata
+ Természeti, tarsadalmi karok hosszabb tavon Tarsadalmi kockazatok

A fenntarthatésag
kockazata és koltségei

Rehabilitacio
és elmaradt haszon

« Rehabilitacios kotelezettségek és raforditasok
+ Természeti karokozas miattl elmaradt haszon
+ Tarsadalmi karokozas miatt elmaradt haszon

)

6. dbra: A fenntarthatésdgi szemléletii vezetdi szamuvitel funkciésémdja.
Bdrdny Ménika — Varsdnyi Judit (2010): Uzleti versenyképesség, és fenntarthatésdgi
szamuitel Vezetdi szamuitel — Modszertani fiizetek,

CompLex Kiadé, 2010. november 47-69. o.

Torvényi és etikai megfontolasok
Regionalis, nemzeti, nemzetkozi vetiilet
Rovidebb és hosszabb tavi hatasok

g 8 @

A nyertes és vesztes oldal egyenlege
Regionalis, orszagos és globalis hatasok mérlege

Minden érintett érdekeinek kovetése
Tagabb foldrajzi és id6horizont

Tartos kornyezeti,
tarsadalmi hatasok

beavatkozasi pontjait, és — a rendszer tovabbfejlddését feltételezvén — meglé-
vG és Ujabb koltséghelyekhez kapcesolhatna a sziukséges intézkedések varhaté
raforditasait.

Ugyanez az elv hasznosithaté lenne a kutatas-fejlesztés fenntarthatosagi
szemponta szamviteli hatterének kialakitasahoz is. A kutatas-fejlesztés ira-
nyainak megvalasztasa, a fejlesztési folyamat, az tizembeallitasi probak, a ter-
méktesztek vagy technoldgiai tesztek egyarant fenntarthatésagi szempontokat
feltételeznek, amelyek jol felépitett szamviteli hattér esetén rutinszerden be-
épithet6k a megvaldsithatdsagi tanulmanyokba, és j6 iranyban befolyasolhat-
jak a fejlesztések kivitelezését, kiilonos tekintettel a tarsadalmi és természeti
fenntarthatésag kévetelményeire.

Végiil, minden fejlesztéssel parhuzamosan visszafejlesztési, leallitasi dontések
is sziiletnek a vallalati stratégiakban, a felszabadulé eréforrasok hatékonyabb
hasznositasa érdekében. Az ilyen dontések kiilonésen kényesek a fenntartha-
tosag szempontjaira, mivel ilyenkor anyagok, berendezések, gépek, szersza-
mok valnak feleslegessé — gyakran emberek sokasaganak leépitésével parosit-
va. Megannyi emberi, tarsadalmi kar, megélhetési és onértékelési krizis, és a
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felszamolasra keriilé technikai eszko6zok természeti karokozasa. Mindezeket
a realizalhatd profittal szembedllitva lehet eldonteni egy-egy tevékenység,
fejlesztés vagy visszafejlesztés hozzaadott értékének mérlegét, hosszabb tava
aggregalt hasznossagat. Az értékelemzés szorzétényezds technikai megoldasait
programozhatéan be lehetne épiteni a fenntarthatésagi szamvitel rendszerébe.
Ilyen alapon kénnyebben lehetne megitélni azt is, hogy az id6r6l-1dére jelent-
kezs befektetdi kinalat vagy sajat befektet6i szandék mennyiben etikus vagy
felelGtlen. A fenntarthatésagi szemléletli vezetdi szamvitelnek véleménytink
szerint nem csak feladata, hanem kildetése és felelGssége is, hogy kezelni tud-
ja ezeket a tényeziket, és segitsen mérsékelni rombol6 hatasukat.

Utoészo

Az alternativ gazdasagtan hivei és mas gondolkodék évtizedek 6ta hangoztat-
jak, hogy a hagyomanyos kézgazdasagi paradigma nem tarthaté fenn tovabb,
mert a kozgazdasagi racionalitason, az 6nérdek kovetésén, radikalis hedoniz-
muson alapuld, és a névekedést minden aron hajszol6 gondolkodasunk létfel-
tételeinket veszélyezteti. Vissza kell allitanunk a természet és emberi k6zos-
ség iranti érzékenységiinket, mert részei vagyunk, és nélkiile mi magunk sem
maradhatunk fel.

A novekedés korlatainak ismeretében a valéban felelGs vallalati m(ikodés lehet
a kiat a mai helyzetbdl a biztaté jovd felé. A felel6s vallalat stratégidjanak
vezérfonala kell hogy legyen a fenntarthaté fejlédés mindhdrom dimenzi6jat
tiszteletben tarté mikodés — annak ellenére, hogy ennek dontéstamogatasi
rendszere még kiforratlan.

A vallalati értékrend megvaltozasanak fontos motorja lehet az 6koldogiai, etikai
megfontolasokra érzékeny, tudatos fogyasztok tomeges megjelenése. A vevGori-
entalt vallalat szamara 1étérdekké valik ezen 1) fogyasztoi igények kielégitése,
amely a versenyben maraddas feltételét jelenti majd. Jé eszkoz lehet ehhez az
értékelemzés, amely mindig a fogyasztdi igényekbdl indul ki. A fenntartha-
tosagi funkcidk bevezetésével és elemzésével a fogyasztok kornyezettudatos,
kozosségi és etikai elvardsai nem htuzédnak meg tobbé a hattérben, hanem fon-
tossagi sulyuknak megfelelen kezelhet6k. A versenyképesség és hatékonysag
kovetelménye atértékelddik. A fenntarthatésagi funkcidkat alapvets igénynek
tekintve kertilhet csak sor a miszaki-gazdasagi optimumot koézelité megolda-
sok keresésére, kidolgozasara és alkalmazasara.

A kiterjedt vallalati alkalmazasnak el6feltétele a vallalati vezet6k kornyezeti
és tarsadalmi elkotelezettségének er6sodése, amely mai szlik latokoriik kita-
gitasaval segit értelmes és etikus rendszerbe foglalni a révidebb és hosszabb
tava célokat, és a vallalat fennmaradasi torekvéseivel parhuzamosan a jovo
generaciok létfeltételeiért is képes felelGsséget vallalni.

A fenntarthat6 fejlédésre iranyulé vallalati stratégiat egyel6re még nem ta-
mogatja kellGen a fenntarthatésagra fokuszal6 vezet6il szamvitel, mivel annak
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tartalma és alkalmazasi gyakorlata részben o6rokolte a hagyomanyos szam-
vitel gyengeségeit, részben pedig ma még sem informacids, sem moédszertani
adottsagal révén nem alkalmas arra, hogy integralja a szervezeti mikodés
tarsadalmi, kornyezeti és gazdasagi vonatkozasait. Ahhoz, hogy a vezetG6i
szamvitel relevans és megbizhat6 informaciot szolgaltasson a fenntarthatésagi
dontésekhez, letisztult értékrendre, az igények alapos feltérképezésére, erds
vezetll akaratra, és mind az informaciémenedzsment, mind annak szamviteli
tamogatasa teriletén radikalis tartalmi, mdédszertani fejlédésre van sziikség.
Tanulmanyunk néhany megfontolassal és mdédszertani ajanlassal ehhez kivant
hozzajarulni.
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Gadnai Jozsef

Mennyit ér az ember? A human vagyon értéke-
lése vallalati nézépontbol

Gadnai Jozsef!

Az utébbi harminc évben olyan valtozasok téorténtek a gazdasagi, iizleti életben,
amelyek soran az ember a vdllalat egyszerii dolgozojabdl a legmeghatdrozébb
vagyoni elemmé lépett eld. A piac egyre inkabb értékeli ezen dsszetevd mindségét
a szervezetben. A vdllalatok jovéjére nézve kulcsfontossdgii, hogy képesek legye-
nek megtartani legjobb embereiket és népszeriiek legyenek a munkaerépiacon.
A human vagyon értékének meghatdrozdsa elengedhetetlen a vdllalati vagyon
realis nagysdganak megdllapitasahoz és e hatalmas értéket képuiseld vagyonto-
meg megfelelé menedzseléséhez.

A tanulmany egy érdekes megkézelités alapjan gondolja dt az ember értéké-
nek, pontosabban a szervezet szamdara nyujtott értékének meghatdrozdsdt.
Mig mashol csak elvétve talalkozunk az ember vdllalati értékelésével, a ver-
senysport teriiletén a csapatsportagakra jellemzé a jatékosok értékének meg-
hatarozasa, hiszen az a jatékjogok adasvételekor alku soran meghatdrozdsra
keriil. Els6sorban a labdariugdsban szembetiind ez a jelenség, ezért a Sports
Interactive Limited dltal fejlesztett Football Manager jatékprogram-sorozatban
alkalmazott modell segitségével bemutatom milyen tényezék hatnak egy jatékos
értékére. Kétségtelen, hogy vannak eltérések az tizleti vilaghoz képest, de ezeket
minden esetben elkiilénitettem.

Az alkalmazottak vallalaton beliili értékelésének alapja a munkavdllalok jo-
vedelme. A kompetencia értékének meghatdrozdasahoz a jovedelmen kiviil egy
fejlédési mutatdt is hozzdrendelek, mert az alkalmazottak anndl értékesebbek,
minél nagyobb a benniik rejlé potencidl és gyorsabb annak kiteljesedése. A
strukturdk alapja csakigy, mint a kompetenciaé, az ember, a munkavallalok
osszessége. A strukturak értékének meghatarozasanal a kompetenciak értékén
tul figyelembe kell venni a vdllalat dltal elért eredményt és lekotott vagyondt. A
strukturdk és a kompetenciak hatdassal vannak egymdsra, értékiik hosszitavon
azonos iranyban valtozik.

1 2010-ben a Budapesti Miszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem gazdalkodasi és
menedzsment (BSc) szakos, végzsds hallgatéja. Kézirat lezarva 2010 novemberében.
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1. Bevezetés

A Vilagbank 2006-ban megjelentette Miben all a nemzetek gazdagsaga? cimd
tanulmanyat, mely a szerz6k reményei szerint segit jobban megérteniink a va-
gyon Osszetétele és az annak miikédésébdl és valtozasabdl szarmazd eredmény
kozotti kapesolatokat. 120 orszagot vizsgaltak meg, mélyebb osszefiiggéseket
keresve azok fejlettsége és vagyonuk kompozicidja kozott. A vagyon osszeteviit
harom f6bb részre osztottak: megtermelt vagyon, természeti vagyon és latha-
tatlan vagyon??® . Ezek értékének aranya az elmult évek, évtizedek soran egyre
inkabb eltolédott, atrendezdédott a nem targyiasult vagyonelemek javara: a lat-
hatatlan vagyon és a természeti er6forrasok felértékelddtek. A masodik vilag-
haboru elétti ipar dominalta gazdasagban az ember kiaknazasa elsédlegesen
a fizikai munkaerejére iranyult. A technika fejlédésével az emberi erd lecserél-
hetdvé valt a gépekkel, és az ember hasznositasa Gj iranyt vett. Az informacio
és a tudas felértékelddott. A legtobb kutaté egyetért abban, hogy az atalakuléas
kezdete az 1960-70-es évekre tehetl. Kezdetben még informacids tarsadalom-
r6l, napjainkban mar inkabb a tudas alapu tarsadalomrol beszélnek.

A fejlett orszagokban 80 szazalék folotti a lathatatlan vagyon teljes vagyonhoz
vald hozzajarulasa, de a szegényebb, fejl6dd orszagok esetében is 50 szazalék
folotti az aranya* . Ezek a viszonyok érvényesek a gazdalkodé szervezetekre is.
Szintén igaz, hogy a gazdagabb, nagyobb mérleg szerinti eredménnyel teljesitd
vallalatoknal nagyobb lesz a lathatatlan vagyon aranya, mint a gyengébben
teljesits, esetleg veszteséges tarsaiknal. A témaban fellelhetd, tobbnyire angol-
szasz kutatasok a lathatatlan vagyon elemének tekintik a human vagyont. A
human vagyon az emberhez kapcsolédo lathatatlan, szellemi vagyonelemeket
jelenti. Az elterjedt szohasznalat rendkiviil valtozatos. Nevezik tobbek kozott
szellemi/human/intellektualis/tudas/immaterialis vagyonnak, emberi/human
erdforrasnak és human/tudas/intellektualis tékének is.

A szamvitel célja, hogy megbizhat6 és valds képet nyujtson a gazdalkodé szer-
vezet vagyoni, pénzigyl és jovedelmi helyzetérdl a kiilsé és bels6 érintettek
szamara. Ez nem teljestilhet maradéktalanul, ha a vagyon legnagyobb részét
a szamviteli rendszer nem képes kezelni. A jelenlegi hazai szabalyozas az
immaterialis javaknak csak elenyészé részét engedi elhelyezni a mérlegben. A
nemzetkozi szabalyozas® ebbdl a szempontb6l megengeddbb: az aktivalashoz
nem szikséges az 6nall6 forgalomképesség kritériuma, ,,elegendd” ha a vagyon-
elem gazdasagi hasznot hoz, azonosithato, ellendrizhets és értéke megbizhato-
an mérhet6 . Annak ellenére, hogy a nemzetkozi elGirasoknak megfeleltethetd
a human vagyon értékelése, a gyakorlatban nem valésult meg a szambavétele.
Oka, hogy nem sikeriilt (majdnem) mindenki szamara elfogadhaté értékelési

2 Az eredetiben: produced capital, natural capital, intangible capital.

3 Hagyomanyosan a kornyezeti vagyonelemeket a lathatatlan vagyon (Intangible as-
sets) részének tekintik. A Vilagbank kutatdsaban elkiilonitve szerepelnek, ezért itt a
lathatatlan vagyont akar human vagyonnak is nevezhetném.

4 Ezekbdl az adatokbdl is lathaté a valtozas iranya.

5 IFRS (International Financial Reporting Standards)
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modot talalni. Ez a hianyossag sok esetben a konyv szerinti érték és a piaci ér-
ték olyan mértéki eltérését eredményezi, amelynél a mérleg szerinti értéknek
sokszorosa a piaci érték. A kovetkez6 diagram a targyi (tangible’) és a latha-
tatlan (intangible’) vagyon aranyanak kronolégiai atrendez6dését mutatja.

ComproNENTS OF S&P 500 MARKET VALUE

100%
80%
60% o

40%

20%

1975 1985 1995 2005 2009

| TaNGIBLE AsSETs I INTANGIBLE ASSETS
Source: Ocean Tomo
1. abra: A piaci érték megoszldsa

Forras: http:/ /www.oceantomo.com/media/newsreleases/Intangible-Asset-Market-
Value-Study [2010. 10. 05.]

Az abran a vilag legelismertebb és legfontosabb részvényindexe, a Standard
& Poor’s 500 altal figyelembe vett 6tszaz legnagyobb t6zsdén szerepld vallalat
adatai alapjan szamitott értékek szerepelnek. Az Ocean Tomo szamitasi méd-
szere a kovetkezo volt: A vallalatok nyilvanossagra hozzak az egy részvényre
jutd konyv szerinti értéket, a kibocsatott részvények szamat, és a részvények
aktualis értékét. Ezek felhasznalasaval a lathatatlan vagyon értékét a rész-
vény jelenlegi arfolyama és az egy részvényre jutd konyv szerinti érték kiillonb-
ségeként hatarozzak meg.

Alathatatlan vagyon 6sszeteviinek vizsgalatakor a Vilagbank szakemberei arra
a megallapitasra jutottak, hogy abban a legjelentGsebb részt a human vagyon
képviseli. Vannak olyan szakirodalmak is, amelyek szerint teljes egészében a
human vagyonbdl all. Ezek kozé tartozik példaul Sveiby (2001) értelmezése. A
svéd szakember harom részre bontja a szervezetek human vagyonat: A kils6
struktura® a vevlkkel, beszallitokkal, a kérnyezettel kiépitett kapcsolatokat
jelenti. Ennek megfelelen ide tartozik a vallalati iméazs is. A belsé struktura’
a szervezeti felépitést, a vallalati kultirat, a menedzsment szinvonalat foglalja
magaba. A harmadik 6sszetevd, egyben a strukturak alapja, a munkavallalok
személyes kompetenciaja.

6 Talalkozhatunk még Ugyfél eszkozok, Partnerkapesolatok elnevezésekkel is.
7 Egyéb elnevezései: Szervezeti eszkozok, Szervezeti téke.
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A human vagyon értékét a vallalat értékének pontosabb meghatarozasahoz
szeretnénk hasznalni. Ennek megfelel6en a munkavallalok kompetencigajabdl
csak a vallalat szamara hasznos elemeket értékeljik, azokat, amikért alkal-
mazzak Gket, melyek értéket jelentenek a szervezet szamara. A teljes kompe-
tenciahalonak ezek a munkakompetenciak csak egy részhalmazat jelentik. A
dolgozatban csak a munkakompetencia mérésével foglalkozom, és egyszerdsi-
tett szohasznalattal élve kompetenciaként fogok ra hivatkozni.

A Sveiby-féle felosztasbol kiindulva elkiilonitve kezelem a kompetenciat és az
annak hasznalatabdl és a munkatarsak egytttmikodésébdl eredd strukturalis
értékeket. A kompetencidk értékelését a lehetd legpontosabb eredmény érde-
kében csak egyénileg szabad elvégezni. A strukturak értékelése ezzel szemben,
a kompetencidk 6sszességén alapulva, egylittesen, szervezeti szinten torténik.

Dolgozatomban egy megoldasi javaslatot prezentalok az ember értékének,
pontosabban a szervezet szamara nyujtott értékének meghatarozasara. Egy
érdekes megkozelitést alkalmazok: gondolati keretként bemutatom a Sports
Interactive Limited altal fejlesztett Football Manager jatékprogram-sorozat
néhany 6sszetevdjét, az abban alkalmazott moédszereket. ElsGsorban az em-
berek modellezésének megoldasaval és értékik szamitasaval, a szamitasok
alapjaival, 6sszefliggéseivel foglalkozom. A kompetencia dbrazolasara hasznalt
diagramot alkalmazom a minél szemléletesebb megjelenitéshez, mely remé-
nyeim szerint a legtobb esetben érthetébbé teszi majd gondolatmenetemet.

Szamos példat hozok fel a labdardgas vilagabdl, melyeket, ha sziikségesnek
tartom, atiiltetem hétkoéznapibb vallalati kérnyezetbe is. A futball alapvetfen
csak egy, a dolgozat szempontjabdl relevans, tényezében kiilonbézik a tébbi
szakmatél: a nem lejart szerz6désd jatékosok pénzben kifejezett értéke klub-
valtaskor, alku soran meghatarozasra keril. A végs6 érték — a human vagyon
0sszegének — meghatarozasahoz kapcsol6do 6sszeteviket, illetve azok jogosult-
sagat a szamitas felhasznaldsahoz minden esetben magyarazom, alatamasz-
tom. A mérleg és az eredménykimutatas szamos elemét — természetesen azok
valds tartalmanak megfelelGen — figyelembe veszem az érték meghatarozasa-
kor, gyakran aranyokat, mutatékat képezve beléliik. Végiil tisztazok néhany, a
szamitasok alkalmazasaval kapcsolatban felmerild kérdést, problémat.

2. A sportolok értékelése - Ertékmeghatérozés sportszimulacios jaték-
programokban

Mig mashol csak elvétve talalkozunk az ember vallalati értékelésével, a ver-
senysport tertiletén a jatékosok értékelése megoldott, bar kétségtelen, hogy
néhany lényeges eltérést mutat az tizleti vilaghoz képest. Legszembetiinébben
a vilag legnépszerlibb® sportagaban, a labdartgasban talalkozhatunk a je-
lenséggel. A jatékjogok® adasvétele okan altalanos a jatékosok értékének

8 A nézdk és a sportagat iz6k szamat tekintve egyarant.
9 Jatékjog: ,,A sportold sporttevékenységhez fiz4dg fizikai és szellemi képességei sportte-

vékenység keretében torténd felhasznalasanak joga.” (Net Jogtar, 2010)
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meghatarozasa, ezért érdemes megismerni, milyen szempontok befolyasoljak
az egyre inkabb tizleti jelleget 61t6 sportvallalkozasoknal a jatékosok aktualis
uzleti értékét.

A jatékosok regisztracidjat az Angol Labdarigd Szovetség vezette be 1885-ben.
Ez azt jelentette, hogy egy jatékos csak abban az egy klubban léphet palyara,
amelyikhez regisztralva van, egészen addig, amig nem igazol at egy masik
klubhoz. A profi labdartgasban transzfernek nevezziik, amikor egy szerzidés
alatt 1év6 jatékos klubot valt. A transzfer a labdariagé jatékjoganak egyik csa-
pattol a masikhoz valé regisztraciéjara utal. A transzferek csak a meghata-
rozott atigazolasi iddszakokban, a szabalyozd szervezetek!® elbirasai szerint
johetnek létre. Az atigazolas soran a jatékos szerzddése a régi klubjaval fel-
bontasra kertl, és 1) feltételekkel szerzddik az 4j klubjaval' . Az atigazolas
soran a jatékjogot értékesitd klubot atigazolasi dij illeti meg, mely a labdarigé
transzferarat jelenti.

A rendszerre nagy hatassal volt az in. Bosman-szabaly. Az Eurépai Birésag
1995-ben kimondta a sportolék szabad mozgasat, amely két pontot foglal ma-
gaban. Egyrészt a lejart szerz6désid sportolokért kért kartéritési (atigazolasi)
dij eltorlését, masrészt az idegenlégiésok szamat korlatozé szabalyok eltorlé-
sét (idegenlégidson egyelére csak az Eurdpai Unid allampolgarai értendbek). A
szabaly a birésaghoz fordulé Jean-Marc Bosman belga labdarigé nevét viseli.
A deregulacionak készonhet6en az eurdpai jatékospiac szabadda valt, melynek
eredményeként ma mar lathatjuk, valéjaban mekkora egy-egy jatékos értéke
a klubok szamara.

2.1. Jatékprogramok alkalmazasa az iizleti életben

A legkomolyabb tizleti képzések soran is verhetetlenek a jatékok (Controlling
Portal, 12010). Az élményszerd képzés atlagon felili motivaltsaghoz és tartos
tanuldsi hatashoz vezet, ezért kivaléan alkalmasak a mddszertani alapok el-
sajatitasara. Az altalanos bolcsesség szerint, ha az ember hall valamit, annak
25 szazalékat jegyzi meg, ha leirja 50 szazalékara emlékszik, amit meg is tesz,
azt pedig 80-85 szazalékban sajatitja el. (InformationWeek, 12010) Az inter-
aktivitas jotékony hatasat tudomanyos vizsgalatok is alatamasztjak, melyek
szerint a hatékony és tartéosan eredményes kompetencia-fejlesztéshez az aktiv
kozremikodés nélkiilozhetetlen.

A szimuléacids (oktatd) jatékok a szakmai ismeretek élményszerd elsajatitasat
célozzak, mivel céljuk nem pusztan ismeretatadas, hanem egyuttal készség- és
képességfejlesztés is. Tovabbi jétékony hatasa a jaték altal valdé tanulasnak,
hogy ilyenkor az ismeret-elsajatitasi folyamat emocionalis élményekkel torténd
megerositése sokkal intenzivebb, mint a hagyomanyos oktatas soran. Az ilyen

10 A nemzetkozi, kontinentalis és orszagos labdariagé szovetségek.

11 Ezzel ellentétben az amerikai, kanadai és ausztral sportokban — példaul baseball, jégko-
rong, rogbi, kosarlabda, amerikai futball, ausztral futball — a jatékosok klubvaltasakor
a meglévl szerzddéseik feltételei érvényesek az Gj klubjuknal is.
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tanulds raadasul sokkal élvezetesebb, rendelkezik egyfajta szérakozas jelleg-
gel — a résztvevlk jatszanak a tanulds soran, illetve jaték kozben tanulnak.
Minél kozelebb 4all a jaték a valésaghoz, annal nagyobb az ismeret-elsajatitas
intenzitasa. (ControllingPortal, 12010)

A val6s szituaciok, folyamatok szimulacidjara épil a jatékok tobbsége. Ezeknek
a programoknak az alkalmazasa sikerességiik miatt sok teriileten ma mar ma-
gatol értet6dének szamit. A szimulaci6 legismertebb példaja a reptil6gép-pilotak
képzése, mely repil6gép-szimulator segitségével torténik. A programozéknak
vagy készitGknek a valosag minél pontosabb leképezése érdekében nagyon sok
Osszetevot, valtozot kell beépiteniiik a modellbe. A Football Manager jatékprog-
ram ezen a téren (is) kiemelkedik a jatékok 6z6nébdl. Bar 1étrejottének célja
nem az oktatas volt, a folyamatosan bévilé valtozok korének készonhetGen ma
mar a futball menedzseri szakma legtobb szegmensét sikertilt lefedni, igy ezen
a téren is megallna a helyét. A rendkiviili részletgazdagsagnak koszonhetGen
adatok sokasagaban kutakodhatunk és fedezhetiink fel trendeket, mintakat,
osszefliggéseket.

2.2. A jatékosok értékét meghatarozo kompetencia-6sszetevék Football
Manager progamban

Nézzik meg, hogyan modellezik az FM készitdi a labdaragdokat! Az egyszerliség
kedvéért csak a mezényjatékosokhoz megadott tulajdonsagokkal, jellemzikkel
foglalkozom. Ezeket harom nagyobb csoportba soroljak: technikai, mentalis és
fizikai jellemzék. E felosztas szerint veszem sorra Gket, és roviden meghata-
rozom tartalmukat, hogy pontosan lathassuk milyen 6sszetev6kbdl allhat egy
kompetenciahalé.

A technikai jellemz6k kozott tizennégy tulajdonsag szerepel. Ezek mindegyi-
két huszas skalan értékelik — 1-es a leggyengébb, 20-as a legjobb osztalyzat.
Els6sorban arra vonatkoznak az adatok, hogy az egyes futballistak milyen
mértékben képzettek, a jaték elemeit milyen szinten sajatitottak el. A tamado-
jatékosoknal a legfontosabb, hogy ezek értéke a lehets legmagasabb legyen. A
jellemzGk a kovetkezdk: szogletek, beadasok, cselezés, befejezés, labdakezelés,
szabadrugasok, fejelés, tavoli lovések, nagy dobas, emberfogas, passz, biintetd-
rugas, szerelés, technika.

A mentalis jellemz8k nemcsak a labdartgasban, hanem az élet minden teri-
letén szamitanak. Az id6 mulasaval értékeik valtozasaban pozitiv tendencia
figyelhet6 meg, ellentétben a fizikai jellemzbkkel, melyek 30 éves kor folott
hanyatlasnak indulnak, és ett6l kezdve mar csak néhany évig képesek kiszol-
galni a versenysportban megkovetelt magas szintd teljesitményt. A mentalis
jellemzGk sokkalta ’tartésabbak’, rendszeres hasznalat mellett értékiik nem
csokken. Tizennégy+nyolc jellemzG6t sorolnak ide a késziték. Azért vannak el-
kilonitve, mert az elsé 14 tulajdonsag konnyedén megfigyelhetd, felderithetd
akar 1-2 mérkdzés alapjan is. Ezek a lathaté kompetencia-6sszetevik, melyek
a kovetkezdk: agresszivitas, el6relatas, higgadtsag, koncentracid, kreativitas,
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dontések, eltokéltség, 6szton, tekintély, tiresbe mozgas, helyezkedés, csapat-
munka, munkabiras. A tovabbi nyolc jellemz6 személyiségvonasokat takar.
Ezek csak hosszabb tavon figyelhetdk meg és sokkal merevebbek, mint az els-
z0 tizennégy. Ezek a rejtett kompetencia-6sszetevik: alkalmazkodd képesség,
ambicid, konfliktuskeresés, lojalitas, nyomdas-tlirés'? , profizmus, sportszer-
ség, onuralom

A megfeleld testfelépités és fizikai allapot hianyaban sosem juthat el egy lab-
darug6!® a legmagasabb szintre, igy a jatékosoknal ez jelenti a szlk kereszt-
metszetet, mert akar egy sulyosabb sérilés, akar egy hosszabb kihagyas elég
ahhoz, hogy visszafordithatatlan értékvesztés kovetkezzen be ezen a téren. A
fizikai jellemzdk a kovetkezdk: gyorsulds, mozgékonysag, egyensuly, ugroma-
gassag, regeneralddas, gyorsasag, alloképesség, fizikai er6. Minden tulajdon-
saghoz hozzarendelnek egy értéket, amely 1-t6l 20-ig terjedhet. Ezek hataroz-
zak meg a jatékos képességeit, futballtudasat, a jellemz6k 6sszességét tekintve
pedig kompetenciajat.

Az FM-ben jelen vannak a jatékos-megfigyel6k is. Szerepiik, csakigy, mint
a valésagban, az ismeretlen labdaragok, atigazolasi célpontok feltérképezése.
Olyan jatékosokat kell tehat megfigyelniiik, akiknek kompetenciajardl a sem-
mi és a nem teljes kord kozotti ismeretanyaggal rendelkeznek 6k és megbizdik.
Az FM készit6i ezt az el6z6ekben felsorolt jellemzdkhoz tartozd szamadatok
elrejtésével oldottak meg. A megfigyelGt utasitani lehet a jatékos ismeretlen
adatainak felderitésére.

Ennek a folyamatnak a kihagyasahoz alkotta meg Eugene Tarabanovsky
ukran programozé az FM Genie Scout elnevezésli programot, ami gyakorlati-
lag egy 6konometriai program a Football Managerhez. Ezzel a mentett jaték
teljes adatbazisahoz hozza lehet férni, at lehet nézni. A kiilénb6z6 pozicidokra
eredményvaltozoként ki lehet szamittatni a tokéletes modellhez viszonyitott
szazalékos értéket. A magyarazo valtozok korét a 40 tulajdonsag adja, ame-
lyekhez tetszés szerinti koefficiensek rendelhet6k. Ha minden lehetséges po-
ziciéra megkaptuk az eredményvaltozot ezek alapjan az is megallapithaté hol
tud a leginkabb hasznara lenni a csapatnak az adott jatékos. A Genie Scouthoz
tartoz6 itmutatas és magyarazatok nagy segitséget jelentettek az FM hatteré-
nek, 6sszefiiggéseinek megértésében.

2.3. Fejlodés

Az onfejlodés és a tudatos fejlesztés sem maradhatott ki a jatékosok értékét be-
folyasolo tényezdk koziil. Az 6todik abran lathato értékek nem allanddéak. Két
mutaté befolyasolja ezeket: a jelenlegi (valds) és a potencialis képességek érté-
ke, mely 1-t61 200-ig terjedhet. A potencialis képességeket sohasem haladhatja

12 Kemény Dénes egy interjuban a nyomassal kapcsolatban elmondta, hogy ez csak akkor
jelentkezik és jelent problémat, ha a kivilallok jobban akarjak a sikert, mint mi ma-
gunk. Az ilyen motivaciés hiany 6ridsi problémat jelenthet egy csapat szamara.

13 A labdarugas széhasznalat a dolgozat egészében a Nemzetkozi Labdariagd Szovetség
(FIFA) altal szabalyozott nagypalyas labdarugasra vonatkozik.
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meg a valds képesség, és a potencial is csak néhany esetben jelenti a maximalis
200-as értéket.

2002. augusztus 25-én a Chievo Verona brazil kozéppalyasa, Eriberto meg-
hokkent6 bejelentést tett. Sajtotajékoztaton vallotta be, hogy hamis személy-
azonossaggal futballozott, valédi neve Luciano Siquera de Oliveira, és valdja-
ban nem 1979. januar 21-én, hanem 1975. szeptember harmadikan sziletett
(Origo, 12010). Tehat valéjaban harom és fél évvel idGsebb volt. Mint elmondta,
menedzsere tandcsara vették meg egy valdban 1étez6 masik személy identi-
tasat, mert igy konnyebb volt Eurépaba szerzédnie. Hiszen ha valaki a 22-23
évesek atlagos kompetenciajaval futballozik és 18 éves, az két dolgot jelent. Az
elsd, hogy a benne rejl6é potencialt sokkal nagyobbra értékelik. A masodik, a
fejlodés igérete, az els6 magyarazata: 24 éves korig még nagymértékd fejlodés
lehetséges, marpedig 4 év alatt tobbet lehet fejlddni, mint 2 év alatt.

2.4. A kompetencia abrdazolasa

Az FM készit61 a jaték 2009-es verzidjaban bevezették a kompetencia szemlél-
tetésére szolgald pokhald-diagramot. Bar lehetne abrazolni az 6sszes, 40-nél is
tobb jellemz6t egyetlen diagramon, a kisebb képméret és jobb attekinthetdség
érdekében elényosebb, ha a kevesebb néha tobb filozéfiat kovetve elkertljiik,
hogy 'pékhaléonknak’ szabalyos kor alakja legyen. A programozok ezt az elvet
kovetve a csoportositas mellett dontottek: nyolc csoportra osztottak a tulaj-
donsagokat, melyeket leginkabb az edzések felosztasahoz lehetne hasonlitani.
Megktuilonboztetnek védekezést, tamadast, technikat, kreativitast, déntésho-
zatalt, fizikai erdt, sebességet és fejjatékot. Ezekhez az alabbi tablazat szerint
rendelik a 2.2 fejezetben felsorolt jellemzdket.

Védekezés Tamadas Kreativitas Dontéshozatal
Szerelés Befejezés Kreativitas Dontések
Emberfogas Passz Higgadtsag
Megel6zés Koncentracié
Fejjaték Fizikai er6 Sebesség Technika
Magassag Fizikai erd Gyorsulas Technika
Fejelés Alléképesség Gyorsasag Labdakezelés
Ugrémagassag Mozgékonysag

1. tabldzat: Kompetenciadiagram tartalma

70 2

Az FM fejleszt6i altal hasznalt tulajdonsagokhoz hozzarendelhetdk olyan érté-
kek, amelyek kirajzoljak az idealis labdartgd kompetencidjat egy-egy pozicio-
ra. A 2. abran szerepl§ adatok alapjan igy néz ki a diagram:
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Védekezeés Védekezés

Déntéshozatal Pefnding  Fizika erg Déntéshozatal ¢®"4"9  Fizikai erd
Mental Physical Mental Physical

Fejjaték Sebesség Fejjaték Sebesség
Aerial Speed Aerial Speed
Technika Kreativitas Technika Kreativitas
Technical Creativity Technical Creativity

At}ackiqq Attacking

Tamadas Tamadas

2.abra: Egy kézépsd vedd
kompetencia-diagramja
Forras: Football Manager 2010 feliilet

3.dbra: Szélsé tamado
kompetencia-diagramja
Forras: Football Manager 2010 feliilet

A diagramot olvasva lathatjuk, hogy az adott labdartgéonak nagyszerd képessé-
gel vannak a kézépsd véds pozicidjanak betoltéséhez. Lathatd, hogy védekezés-
ben, fejjatékban, dontéshozatalban és fizikai er6ben tud kiemelkeddt nyGjtani,
illetve a sebessége is megfelels. Ezek alkalmassa teszik a kézépsd védd poszt
feladatainak ellatasara.

, 17

A 3. dbran az el6z6tdl eltérGen egy szélsG tamadd adatai alapjan készult diag-
ramot lathatunk.

Elhanyagolhatdak a fejjatékra, dontéshozatalra és védekezésre vonatkozo tu-
lajdonsagok. Viszont kiemelkedd teljesitményre képes a technika, tamadas,
kreativitas és sebesség terén. A jelenlegi példaban a szélsé fizikai ereje is a
legjobbak kozé tartozik, mely nem fontos szempont ebben a poziciéban.

Hétkoznapibb munkakort abrazolé diagramot keresve a negyedik abran lat-
hatéra bukkantam, amely egy kontroller kompetencia-diagramjat mutatja.
Az el6z6ekkel ellentétben ennek szerkesztése nem egyetlen személy jellemz6i
alapjan tortént, hanem a szakma kompetencia kovetelményeit leir6 dokumen-

tumok!* alapjan.

A labdarugasban az elsd és legfontosabb egy jatékos értéke szempontjabdl, hogy
szem el6tt legyen, vagyis jatsszon. Ezen tilmenden az sem elhanyagolhato,
hogy milyen poziciéban szerepel. A tamado futballistak jatékjoganak joval na-
gyobb az értéke, mint az elsGsorban defenziv feladatot ellaté labdaragdkénak.
Ha megnézziik a futballtérténelem tiz legdragabb jatékosat, rogton alatamasz-
tast nyer az elébbi allitas. A tiz legnagyobb atigazolas ko6zott nem talalunk
védekez6 mezdnyjatékost. Ennek oka nagyon egyszerl. A tamado feladatok
joval magasabb technikai képzettséget igényelnek, mint a védekezés. Az igazi
labdazsonglérokbdl kevés van, ezért sokat kell értiik fizetni. Ha megnézziik két
ellentétes jatékfelfogasu csapat mérkozését, lathatjuk, sokkal egyszertibb dol-
ga van a védekezd csapatnak: be kell tomoriilni a kapu elé és elrigni a labdat.

14 NCS, azaz National Competency Standards néven talalkozhatunk tébb szakma kompe-
tencia kévetelményének leirdasaval.
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4. abra: A kontroller kompetencidi
Forras: http:/ /www.laabagnes.hu /wp-content/uploads/2008/04/kompetencia-
szamuvitel-3103.pdf [2009. 04. 19.]

Nem véletleniil valasztjak a kisebb csapatok ezt a felfogast a nagyobbak ellen.
Nincsenek megfeleléen technikas jatékosaik a folyamatos tamadasépitéshez.
Ahogy mondani szokas: rombolni kénnyebb, mint épitkezni.

A jellemzG6k, legyenek azok a fizikai, mentalis vagy éppen a technikai jellem-
z0k, meghatarozzak, hogy mely poziciéra a legalkalmasabb ezek tulajdonosa.
Vegylk példaként a széls6 véds posztot! A fizikai tulajdonsagok kozul ki-
emelkedd értéket kell képviseljen a gyorsasag és az alloképesség. Mentalisan
el6relatas, koncentracid, kitiing helyezkedés, csapatmunka és atlagon felili
munkabiras sziikséges. Technikailag a beadasokban, az emberfogasban és
a szerelésekben kell, hogy élen jarjon. A jatékosok természetes posztjal még
az ifjusagi csapatokban kialakulnak. Ugyanakkor toébbszor is el6fordult mar
olyan, még nagycsapatoknal is, hogy sériilések, eltiltasok miatt sziikkséghely-
zet alakult ki és olyan labdartgé kapott szerepet a hidanyposzton, aki az eredeti
poziciéjaban nem jutott lehetéséghez. Ezek a jatékosok gyakran bevaltak a
kisérleti szerepben és kiszoritottak a kezdGesapatbdl helyettesitett tarsaikat.
Egy 0j szerepkor mindig megkovetel néhany olyan kompetencia-6sszetevit,
mely addig nem volt fontos. Ennek megfelelGen valtozik az adott labdarugé
edzésterve is, hogy a gyakorlas soran ezek a képességek is fejlédjenek.

Vizsgaljuk meg a kompetencia és az érték kapcsolatat! Ha hosszitavon meg-
nézzik a nagyértékd labdariugdék kompetencia-diagramjait, azt lathatjuk, hogy
magas értékeket mutatnak. Vagyis egyszertibben mondva az értékes jatékosok
jok 1s. Ugyanakkor sok kivalé képességu, viszonylag ismeretlen jatékosnak
alacsony az értéke.
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2.5. A hirnév

Egy labdarigé magas értékéhez nem elegendéek a kivalo tulajdonsagok. Hiaba
rendelkezik valaki példaul a hatodik abran megrajzolt kompetenciakkal, az
még onmagaban nem fogja meghatarozni az értékét. Eléfordulhat, olyan eset,
hogy két azonos kompetenciahaléval rendelkezd labdarugéd jatszik X és Y
csapatoknal. X csapat mar 1 000 000 euréért hajlanddé megvalni a jatékostol,
illetve annak jatékjogatdl, mig Y csapatnak legalabb 23 000 000 eurét kel-
lene fizetnink ezért cserébe. A kiilonbséget a két jatékos hirneve okozza. A
labdaragas vilagaban a kompetencia és a hirnév egylittesen nagymértékben
meghatarozza egy futballista értékét. X csapat jatékosa értékének szignifikans
emelkedéséhez a hirnevének névekedése sziikséges.

Az FM-be haromféle hirnevet épitettek be a programozok. A jatékosnak a ha-
zajaban, az orszagban, amelyben dolgozik és a vilagban valé hirnevét kiilon-
boztették meg. Ezeket 1-t61 10000-ig terjedGen osztalyozzak. A vilaghir értéke
a legalacsonyabb a harom koézil, a hazai és a munkaltat6 orszagaban szerzett
minden esetben magasabb annal. A jatékos értékével a vilaghir van a legin-
kabb kapcsolatban.

Hogyan novekedhet a hirnév? A labdarigé egy szervezet része, melynek szin-
tén van hirneve. A jatékosok és klubjaik hirneve ko6zott kolecsonhatas van. Ha
egy ismert jatékos egy kevésbé ismert klubba igazol, a klub hirneve révidtavon
novekedni fog, hosszutavon a hirnév névekedése kizardlag a csapat teljesitmé-
nyétdl fligg. Forditva szintén igaz az allitas: ha egy nemzetkozileg nem jegyzett
labdarugoét szerzddtet egy élesapat, a jatékos hirneve néni fog, mert lehetGsége
lesz ra, hogy megmutassa magat egy szélesebb kozonség eltt. A klubok hirneve
hosszabb tavon a teljesitményiiktol fiigg, melyet jatékosaik hataroznak meg,
mivel az § egylittes teljesitménylikrdl van szé. Az elnyert cimek, a nagynevi
ellenfelek legy6zése noveli a hirnevet. De nem csak azt. A szakmai sikerekkel
a pénziigyi elismerések is egytitt jarnak. A pénzdijak és a névekvd reklambe-
vételek befolynak a kasszaba.

3. A human vagyon értékelése

Régebben a szervezetek rovid és hosszutavu stratégiakat hasznaltak, de mar
elmultak azok az id6k, amikor 6t, tiz, tizenot évre elére lehetett tervezni. A
dinamikus gazdasagi valtozasok az tuzleti kornyezet bizonytalansagaval jar-
nak. A valdésag gyorsan valtozik, ezért napjainkra a tervezés idétavja egy-két
évre zsugorodott (Sanghi, 2007). Ez azonban csak az egyik oka, amiért nem
érdemes példaul tiz évre, vagy akar egész palyafutasa végéig meghatarozni a
vallalatnak egy munkavallaldja értékét. Az tizleti kornyezet bizonytalansaga
mellett az emberi eréforrdasok a tulajdonsagaikbdl adéddéan mar 6nmagukban is
nagy kockazatot jelentenek a befektetd vallalatnak. Ugyanakkor ezek eredmé-
nyezik a legnagyobb megtérilést is. ,A CFO Magazine 2001-es felmérésének
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eredménye: a cégek pénziigyi igazgatdi szerint az emberi eréforras hozza a
legnagyobb, 10 szazalékos megtériilést, mig az eszk6zok csupan 7 szazalékos
ROI-t* eredményeznek, a pénziigyi befektetések pedig 4,5 szazalékost. Ennek
megfeleléen a pénziigyl igazgatok ma mar a befektethetd eszkozok kozel két-
harmadat a szellemi t6kére, a vallalat alkalmazottaira szanjak.” (Figyeld,
2010. 10. 18.)

Nézziik meg, hogy a materialis eszkozokkel 6sszehasonlitva milyen hasonlo-
sagokat és sajatossagokat mutatnak az emberi er&forrasok! Altalénos tulaj-
donsaguk, hogy véges kapacitassal és teljesitménykinalattal rendelkeznek;
megszerzésik a piacon keresztiil torténik (munkapiac); arukat befolyasoljak a
keresleti és kinalati viszonyok. Specialis tulajdonsag, hogy 6nallé, szabad aka-
rata van, nem tulajdona a vallalatnak, értéke a hasznalat soran ng, innovativ
(Gyokér, 2010).

A munkavallalok értékelése a vallalatok szamara jelentett érték, tehat a sza-
mukra hasznos kompetenciak értékének meghatarozasa, melyek valtozasara a
fenti tulajdonsagok miatt szamos, a vallalat altal nem befolyasolhat6 tényezd
1s hatassal van. Emiatt még a labdarigasban sem szamolhatnak a klubok egy
jatékossal teljes palyafutasanak hosszara, pedig sokkal révidebb, — tizenot,
maximum husz év — egy ilyen karrier idétavja, mint az tzleti életben. Fontos,
hogy az altalam bemutatott szamitas nem a munkavallalék piaci értékét jelen-
ti. A piaci értéket, mint azt korabban lathattuk szamos olyan tényezd befolya-
solja, melyek hatasa és jelenléte el6re nem lathato, ezért egy adasvétel soran
megjelend piaci értéket sosem lehet pontosan elbre jelezni.

A meghatarozott érték a munkavallalé értékét fejezi ki az aktualis vallalata
szamara. A transzferek miatt kanyarodjunk vissza a labdardgashoz! Ha egy
klub Kkicsivel tébbet kinal a jatékosért, mint a szamitott értéke, akkor varha-
téan az ajanlat elfogadasra keril. El6fordulhat azonban, hogy a csapat legjobb
jatékosardl van szé, akihez erésebben ragaszkodik a klubja, vagy tékeerds ér-
dekl6ddrol van szd, aki vélhetden képes és hajlandé tobbet fizetni a jatékosért,
ezért az ajanlatot visszautasitjak. A transzferar az aktudlis piaci arat jelenti,
melyek ugyan nem azonosak az altalam szamitott értékkel, de azonos iranyban
valtoznak, és az eltérés altalaban nem jelentds. A transzferar a legtébb esetben
a szamitott érték egyszeres és kétszeres értéke kozott fog elhelyezkedni. Ha
magasabb, mint az egyszeres érték, akkor az ajanlattevd klub részérél a jaté-
kosnak kinalt jovedelem is jelentGsen névekedni fog jelenlegi helyzetéhez vi-
szonyitva. A jatékosok jovedelme altalaban aranyban 4ll transzferarukkal. Az
uzleti életben szintén megfigyelhetd, hogy minél értékesebb egy munkavallalé
a vallalata szamara, annal nagyobb jovedelemmel honoraljak teljesitményét.

3.1. A jovedelem, mint az értékmérés alapja

A jovedelem a teljesitmény pénzben kifejezett értéke. Az a rendszeres és
nem rendszeres pénzbeli vagy nem pénzbeli jaranddsag, amelyért cserébe a

15 Return on Investments. Befektetések megtériilési mutatodja.
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munkavallalé hajlandé kompetenciajat a vallalat céljainak megvalédsitasa
érdekében hasznositani. A masik oldalrél kozelitve azt az Osszeget jelenti,
amennyit a munkaltatonak megér az, hogy a munkavallalot a szervezet tag-
janak tudhatja. Egy munkavallal6 jovedelmébe beletartozik a bér és jarulékai
valamint valamennyi béren kiviili juttatas. A jovedelem egy olyan nyilvanvald,
minden vallalatnal rendelkezésre allé adat, amelynek valtozasa az alkalma-
zott értékének valtozasaval egyenes aranyban all.

3.2. A human vagyon értékére hato tényezok

Tekintsiik 4t a human vagyon értékét befolyasold tényezbket az Osszetevlk
értékének valtozasan keresztil!

Kompetencia és a hirnév szerepe a kivalasztas soran

Ha a kompetenciat szeretnénk mérni, el6szoér tudnunk kell, milyen poziciérol
van sz0. Sziikségiink van e pozicidnak a kompetencia kovetelményeire, melyek
meghatarozzak a sziikséges munkakompetenciak korét és ezek elvart szintjét.
Ezutan meg kell hataroznunk a poziciét bet61té munkavallalé aktualis kompe-
tencigjat. Ez bonyolult, 1id6- és koltségigényes folyamat, ami nélkiilozhet6 az
érték meghatarozasa soran, csakigy, mint a hirnév mérése.

Bar léteznek olyan dokumentumok, mint a munkakéri leiras és kompetencia
standardok, nincs meghatarozva minden poziciéra, hogy mik az elvart kom-
petenciak. Ha megnéziink néhany allashirdetést, lathatjuk, elég sok feltételt
allitanak a jelentkezfknek, akiktGl elvarjak, hogy ezeknek megfeleljenek, és
csak akkor adjak be jelentkezésiiket. Megtorténik az onszelekci6. Az 6néletrajz
és a kisérélevél elkiildése utan mar a munkaadoé valogat tovabb. Az elvégzett
iskolak, egyéb meglévd bizonyitvanyok és a munkatapasztalatok alapjan a
’hard’ kompetencidkat j6 kozelitéssel meg lehet becsililni. Amennyiben ezeket
megfelelének talaljak, kovetkezhet egy vagy tobb személyes beszélgetés, ahol
els6sorban a ’soft’ kompetencidkat prébaljak felmérni, illetve meggydzédhetnek
néhany ’hard’ kompetencia valés meglétérol is. Ez az altalanos eljaras, ennél
léteznek aprélékosabbak is. Ugy gondolom, hogy a kivalasztas folyamata kel-
I6képpen kovetel6 ahhoz, hogy a munkaltaté megtalalja csapataba a megfeleld
embert. Végeredményben az elvart kompetencia és a kivalasztott kompetenci-
aja nagymértékben fedik egymast.

Bar az egyéni hirnevet nehezebb értelmezni az olyan agazatokban, melyek a
labdartugassal ellentétben nem a szérakoztatasra épillnek, az tizleti életben
is felismerhetjik ennek jelent6ségét. Példaul egy munkavallal6 értékét befo-
lyasolja, hogy milyen a hirneve annak az egyetemnek, ahol végzett, vagy hogy
dolgozott-e korabban valamilyen elismert vallalatnal. Nagyvallalatok elismert
vezetlinek cégvaltasakor felfedezhetjik az egyéni hirnév hatasat a t6zsdei ar-
folyamok valtozasaban is: az 4j vallalatnak altalaban nd, a réginek csékken az
értéke a vezetd ismertségének és elismertségének fliggvényében. Ennek elle-
nére kevesen foglalkoznak a lathatésag és a hirnév kérdésével. Az egyik uditd
kivétel Seth Godin (2006) marketing guru, aki a ,Ne akarj tokéletes lenni,
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legyél inkabb lathaté!” mondatot valasztotta Mi a b6gés? cimi konyvének mot-
tojaul. A lathatosag az érték kialakulasanak szempontjabol legalabb olyan fon-
tos, mint a kompetencia. A hirnév novekedése valtozatlan kompetenciaszint
mellett emeli a munkavallalé értékét.

Feltételezve hogy a munkaltaté tudja, hogy kit, mit keres és rendelkezik azok-
kal az eszkozokkel, hogy meg is talalja a megfeleld személyt, a kompetencia
és a hirnév mérése a munkavallal6 értékének meghatarozasahoz nem sziiksé-
ges. A munkaerépiac hatékonysiaga lehet6vé teszi szamunkra, hogy a human
vagyon meghatarozasanak kiindulépontjaul a szervezet tagjainak jovedelmét
hasznaljuk.

A kompetencia valtozasa

A jovedelem egyik jellemzéje, hogy egyetlen poziciét és az azt betoltd személyt
nése is ritkanak szamit. Kivételként éppen a labdartgas emlithets. A jatéko-
sok altalaban 24-25 éves korig folyamatosan nagymértékben fejlédnek, 27-28
éves koruk kozott érnek palyafutasuk csucesara, 30 éves koruk utan azonban
fizikai jellemzdik értéke hanyatlani kezd, vagyis kompetencidjuk csokken. Ez
a jelenség a fizikai kompetenciakat erdsen igénybevevé munkakorok esetén
tapasztalhatd, melyek nagyrészt lehatarolhatok a versenysport vilagara. A
hagyomanyos kékgalléros munkakoroknél nincs akkora fizikai igénybevétel,
mely meggatolna a munkavallalot abban, hogy feladatait a nyugdijkorhatar el-
éréséig az elvart szinvonalon teljesitse. Adott pozicid és az azt betoltd személy
esetén a legtobbszor helytallé a jovedelem és a kompetencia névekedésének
feltételezése. Ha a munkavallalo az elGzetes varakozasok ellenére mégsem
lenne képes felnéni a feladatokhoz, vagyis a munkaltaté altal feltételezett
kompetenciaja meghaladja a valdsat, azt nevezhetjiik a kompetencia virtua-
lis csokkenésének. A munkakompetencia valds vagy virtualis csokkenései vi-
szonylag ritkan fordulnak el6, de mindig kévetkezményekkel jarnak, melyek
0sszhangban allnak a fizetés és a kompetencia egyuttmozgasanak gondolata-
val. Kévetkezmények lehetnek a képzés, jovedelemcsokkentés, athelyezés vagy
esetenként az elbocsatas.

El6fordulhat olyan helyzet, hogy egy poziciéhoz 14j feladatokat rendelnek. Ez a
poszt altal megkdovetelt kompetenciahal6 valtozasat okozza. Ilyen lehet példa-
ul egy Uj nyelv ismeretének sziikségessége. Ha ezzel jelenlegi munkavallalénk
nem rendelkezik, akkor két dolgot tehetiink: tovabbképzés keretében lehetbsé-
get biztositunk a kompetencia elsajatitasara, vagy Uj embert helyeziink a po-
zicidba, aki megfelel a kovetelményeknek. Mindketts az ) elvarasokhoz valé
igazodast jelenti. Az els6 esetben a nyelvtudas szintjét noveljik, a masodik
esetben ez nem sziikséges, viszont ha ) embert szerzddtetiink, el kell muilnia
bizonyos idének, mig teljes mértékben integralodik a bels6 strukturaba és kel-
16képpen megismeri a kiilsd szerkezetet is.

Az oktatas soran jelentGsebb a kompetenciahal6 boviilése, mint a mar meglévg
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kompetenciak hasznalata soran. Pontosabban a hasznalat soran csak adott
kompetencia-6sszetev6k mindsége javul, mig az oktatassal minGségi és meny-
nyiségi fejlédés egyarant elérhetd. Az oktatas éppen akkor tolti be szerepét és
éri el céljat ha akkora a minGségi javulas, hogy az mar mennyiséginek tekint-
het6, tehat a kompetenciafejlddésben nagysagrendi valtozas tapasztalhato.
Csakugy, mint a legtobb szakmaban, a labdarugasban is meghonosodott az
utanpétlas nevelés, azzal a kiillonbséggel, hogy itt nem az allamilag szabalyo-
zott alap-, kozép- és felsGoktatas keretein belil torténik. A legtobb élvonalbeli
futball klub rendelkezik sajat utanpoétlas nevel6 akadémiaval, de a nemzeti
szovetségek korében gyakori az 6nallé intézmények'® miikodtetése is. Az utob-
bi években Magyarorszagon is jelentés beruhazasok kezdddtek az utanpotlas
képzés terén, mert felismerték, hogy ezzel eldsegithet6 a hazai labdarugas
felemelkedése. Az utanpétlas-nevelés rendkiviil gytimoles6zb befektetés lehet,
ha jol csinaljak. A legjobb akadémiak kozil is kiemelkedik La Masia, az FC
Barcelona holland minta szerint miikodd ifjasagi kézpontja. Vilagklasszis lab-
darugok sorat képezték a katalan nagyvarosban, legjobbjaik ma is a Barcelona
felnGtt csapatat erdsitik. Ez a sajat nevelésl jatékosokra éptilt csapat a klub és
a spanyol nemzeti valogatott torténetének legsikeresebb idGszakat mondhatja
magaénak.

Azonban nem csak a vallalatok esetében lehet megtérilS az oktatasba valé be-
fektetés! Szamos tanulmany kimutatta, hogy mennyire sokat szamit egy orszag
gazdasagi fellendilésében az oktatasi rendszer, a képzés szerepe. Széchenyi
Istvan szavaival élve: ,Egy nemzet ereje a kimiivelt emberf6k sokasagaban
rejlik.” Kozgazdasagi szamitasok szerint a kora gyermekkori fejlesztés a leg-
hatékonyabb ko6zosségi beruhazas: pénzben is kifejezhetd megtériilése messze
felilmulja az autépalya-épitésekét, a kis- és kozépvallalatok tamogatasaét
(Csap0, 2006).

(62Y) ®)

© 5

5. abra: Fejlédés - a kompetencia vdltozdsa

16 Példaul a Francia Labdaragé Szovetség tulajdonaban 1évé Clairefontaine Akadémia. Hi-
vatalos nevén Fernand Sastre Nemzeti Utanpétlasképz6 Kézpont (Le Centre Technique
National Fernand Sastre).
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Az 5. abran a kompetencia valtozasat lathatjuk egy ’ilyen volt, ilyen lett’ diag-
ram paron (A-B). A ,,C” diagramon a fejlédés mértéke van kiemelve fekete szin-
nel. A hetedik 4gon kezdetben annyira elenyészé a kompetencia szintje, hogy
az ,A” diagramrol el is hagyhatnank. Ilyen mértékd névekedés mar mennyisé-
ginek szamit és oktatas eredménye. Az 1, 2, 3 Agakon lathaté valtozas adédhat
pusztan a kompetencia hasznalatanak eredményeként is. A munkakompeten-
ciak valtozasa rendszerint pozitiv iranyud, mert a vallalat azért alkalmazza a
munkavallalét, hogy ezeket a szervezet céljainak elérése érdekében hasznalja.
Ezen kompetenciak értékei tehat tobbségében nének, esetleg allandéak. Az id6
eldrehaladtaval a jovedelem nominalis értéke szintén ndéni fog. A jovedelem
nagyon ritkan csokken, példaul gazdasagi megszoritasok esetén, de ekkor is
gyakoribb a létszamleépités mellett dontenek. A jovedelem csokkentésével
nemcsak a munkavallalékat értékelnék le, hanem a strukturalis értékeket is
rombolnak. A labdartgasban bércsékkentés negativ iranyu osztalyvaltassal
fordulhat eld. A jatékosok szerz6désében altalaban kitételként szerepel egy 20
szazalékos bércsokkentés erre az esetre.

Korabban mar ravilagitottam a rotaci6 labdarigasban betoltott értéknovels sze-
repére. Az tizleti vilagban a munkavallalok rotacidja soran is elgfordul ilyen ked-
vezl valtozas, amit Morita Akio (1988) a Sony egyik alapitéja és vezérigazgato-
jal” is megemlit a Made in Japan cim{ konyvében. Morita elsGsorban a feladatok
monotonitasanak csékkentése miatt tartja sziikségesnek a dolgozok rotacidjat,
de ne gondoljuk, hogy csak a fizikai munkat végzokrdl volt sz6! A felkel6 Nap or-
szagaban a fehérgalléros munkavallalok kozott is maig bevett hatékonysagjavito
eszkoznek szamit a funkcionalis tertletek kozottl idénkénti tudatos helycsere,
beosztotti és vezet6i posztokon egyarant. Gyakran kideriilhet valakirél, hogy az
4j feladat jobban illeszkedik a kompetenciaihoz, mint a korabbi.

Boris Groysberg (2010) nyolc évig tarté kutatasa keretében a kiemelke-
d6 munkavallalék teljesitményének szervezetfliggdségét vizsgalta. A Wall
Street-1 elemzbk teljesitményének megfigyelése soran azt tapasztalta, hogy
a kompetenciak nagymértékben kontextusfiiggéek, annak ellenére, hogy az
elemzési tevékenység egy meglehetisen egyénileg és nem csoportosan végzett
tevékenység.

A kiemelked6 egyéni teljesitmények altalaban erds vallalati tamogatas mellett
voltak jellemzbk. Ugyanakkor ezek a teljesitmények a munkavallal6 4j szerve-
zetében mar kozel sem voltak ennyire jok. Az erds vallalati kulturaval, vilagos
szervezeti felépitéssel, tovabbképzési programokkal, és a legijabb technol6-
giakkal rendelkezd szervezetekbdl kikeriild munkavallalék gyengébb teljesit-
ményt nyaGjtottak 4j szervezetiikben, mint a kevésbé erds hattértamogatassal
rendelkezd cégektdl tavozok.

A strukturak valtozasa

Az angol Leeds United futball klub 2001 tavaszan még a Bajnokok Ligaja els-
dontdjében szerepelt, ezt kévetGen azonban egészen az angol harmadosztalyig

17 A Sony Corporation vezérigazgatdja 1971 és 1994 kozott.
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csusztak vissza. 2004 nyaran a Premier League-bdl vald kiesést kovetGen a
meghatarozé jatékosok tobbsége eligazolt a klubtél. A 2007-es harmadosztalya
kalandba mar egyetlen, az elsd osztalyban még veliik 1év§ jatékos sem tartott
a csapattal. A klub hirneve és a szervezeti szintd (nem csak egyetlen munka-
vallalé kompetencidja) kompetencia valtozasa hasonlé iranyt mutat. A gyen-
gébb szervezeti kompetencia csokkenti a vallalati teljesitményt, és ezaltal a
hirnevet, mig a hirnév csokkenésével nehezebbé valik a legjobb alkalmazottak
megtartasa és kevésbé vonzova teszi a vallalatot a potencialis munkavallalok
szamara.

A vallalatok hirneve sokkal nyilvanvalébb és konnyebben értelmezhetd, mint
az egyéni hirnév. Ha egy szervezet j6l miikodik, fejlédése toretlen, akkor hir-
neve is nd. Godin (2006) szintén kiemeli a kapcsolatot, de ezzel ellentétesen
hasznalja az ok-okozati viszonyt. Mint mondja: ,Novekedni csak agy lehet, ha
figyelemfelkeltéek vagyunk.” Egy valami tehat biztos: egy vallalat hirneve és
strukturalis értékei kozott nagyon szoros kapcsolat van.

A kiilsé struktura a vevékkel, beszallitokkal, a vallalat kérnyezetével valé kap-
csolatokat jelenti. Ide tartoznak a markanevek, a vallalati imazs, az tgyfél-
kapcsolatok értéke. A labdarugasban a hires, gazdag klubok jatékosai tobbet
keresnek, mint a kevésbé ismertek jatékosai. A sikerek elmaradasaval elmulik
a hirnév is, a kilsG struktura, bels6 struktura és a kompetencia egytittesen
csokken. A Leeds United esetében a kils6 struktira hanyatlasa konnyedén
tetten érhetd a nézdszam cs6kkenésében: a 2001/02-es szezonban még atla-
gosan 39 784-en latogattak ki a csapat hazai mérkdézéseire, a 2006/07-es sze-
zonban viszont az atlagnéz6szam mar csak 21 613 volt (Waffl, 12010). De nem
csupan a vevlk és a munkavallalok szaméara nem volt vonz6 a csapat gyenge
teljesitménye: a befektetSktdl, tamogatoktol'® befolyt pénzek toredékei voltak
az ezredfordulés 6sszegeknek.

A bels strukturat az alkalmazottak befelé iranyuld torekvésel hozzak létre
és alakitjak. Ide sorolhatjuk a szervezeti felépitést, szabadalmakat, model-
leket, informatikai és adminisztrativ rendszereket, a vallalati kultarat, stb.
Egyértelm, hogy minél t6bb idét tolt el a munkavallalé egy szervezetben, annal
jobban megismeri annak belsé strukturajat. A bels6 szerkezetre 6 is hatassal
van, minél kisebb'® a szervezet annal inkabb. Ha egy szervezet belsd strukti-
rajaval problémak vannak, példaul nem megfelel6 a szervezeti felépités vagy
az egylttmikodés és a harménia hidnya tapasztalhaté, az ranyomja a bélyegét
az eredményekre is. Ezaltal a vallalat kevésbé lesz vonz6 a munkaer6piacon,
és nehezebben tudja megtartani legjobb alkalmazottait, éppen ahogy a Leeds
United esetében is tortént. Természetesen minél sikeresebb egy vallalat, annal
kénnyebben tudja magahoz csabitani a legjobb képességli munkavallalékat.
Senki sem szeret a vesztes csapat tagja lenni. A legsikeresebb csapatoknak
vannak a legnagyobb szurkol6taboraik, és minden ifju focista naluk szeret-
ne jatszani. A legnagyobb klubok igy képesek magukhoz csabitani a legjobb

18 Szponzorok
19 A szervezet mérete a tagok létszamara vonatkozik.
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labdarugdkat, és mivel sikereik okan pénziigyileg is a legjobb helyzetben van-
nak, magas jovedelmet biztositanak ezeknek a jatékosoknak.

A kompetencia, a kiils6 szerkezet és a bels6 szerkezet egytittesen nd, ha a val-
lalat megfelel6en miikodik, vagyis a mikoédésbdl szarmazd eredménye pozitiv.
Ha negativ, a kompetenciak egyénileg akkor sem csokkennek? , viszont a kil-
S0 és a belso szerkezet értéke igen. Mégpedig jelentGsen.

3.3. Formulak — a human vagyon értékének szamitasa

Az eddigi gondolatmenetnek megfelelGen az értékek meghatarozasakor is kii-
16n kezelem a kompetenciat és a strukturalis értékeket. E kettd 6sszege adja a
human vagyon értékét. Lényeges kiilonbség, hogy mig a kompetenciak értéke
sosem lehet negativ, a struktirak értékénél ez lehetséges. Minél értékesebb
egy alkalmazott a vallalat szamara, annal nagyobb jovedelemmel hajlandé-
ak elismerni a tevékenységét. A jovedelem nagysiga rendszerint a szervezet
szamara hasznos kompetenciaval van ¢sszhangban. Azonban a jovére nézve
nem tekinthetliink azonos értékilinek egy hamarosan nyugdijba vonuld és egy
gyorsan fejl6dé fiatal munkaerdt, hiaba azonos a jovedelmiik. A labdartgasban
1s megfigyelhetd a kiemelkedd sajat nevelési jatékosok esetében, hogy jove-
delmik par év alatt megsokszorozddik, mert a tehetségiiket bizonyitott lab-
darugoékat igyekeznek megtartani klubjaik. Ehhez hasonléan minden vallalat
ragaszkodik értékeihez, és a meggy6zés soran az értéknek értéket kinalnak,
mely leggyakrabban a fizetésemelés.

Ugy vélem, egy munkavallalé kompetencia értékének kiszamitdsahoz a jelen-
legi jovedelmén és fejlédési itemének meghatarozasan keresztil vezet az ut. E
gondolat alapjan sziiletett meg a hatodik abran lathato képlet.

( EIOV, r)z
EGY ALKALMAZOTT o oyl
KOMPETENCIAJANAK = EJOV, * Z S
ERTEKE = (1 . ( % ))

6. abra: Képlet a munkavadllalok értékének kiszamitdsdara

Szorzoként a munkavallalo éves jovedelme szerepel. Ez tartalmazza a bért,
jarulékokat és a béren kiviili juttatasokat is. Jobb alsé indexben a 0 jelzi, hogy
a legutoébbi éves jovedelemrol van szd. A szorzandé tag egy bonyolultabb mu-
tatd. Az 6sszeadas T=0-t6l indul, T az eltelt évek szamat jelenti, és tart n-ig,
a szervezetnél toltott évek szamaig. A szamlaloban a jovedelem novekedésé-
b6l kivonjuk a diszkontratat. Ez azért sziikséges, mert ha a diszkontratanal
nagyobb aranyban né a jovedelem, az jelzi, hogy a vallalat tobbre értékeli a

20 Csak a munkavallalék cserélédnek. Az tjak kompetenciaja ebben a szituaciéban
varhatéan alacsonyabb lesz, ezért a strukturalis értékek hanyatlasa a szervezeti szintd
kompetencia csékkenését eredményezi.
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munkavallaléba valé befektetést, mint a kockazatmentes befektetés hozamat,
és kiemelkedd fejlddését latva hosszutavon szamit szolgalataira. Ha a szamlalé
1-nél kisebb, az a fejlédés hianyat és a jovedelem diszkontratanal kisebb néve-
kedését mutatja. Minél nagyobb az 1-t6l valo eltérés, annal inkabb érvényesek
az el6z6 megallapitasok. Ennek felerdsitésére a szamlalot négyzetre emeljik.
A nevezd a jelen fontossagat hivatott hangsilyozni. A nevezd az elmult évek
novekedéséhez viszonyitva gyorsuld itemben né, mert id6ben minél kozelebbi
a jovedelem novekedésének mutatdja, az annal relevansabb kell, hogy legyen.

A strukturak értékének meghatarozasahoz elengedhetetlen a kovetkezd ha-
rom tényezs felhasznalasa: A munkavallalok kompetenciainak értéke, mely az
Osszes egyéni munkakompetencia 6sszege. Az eredménykimutatas valamely
eredménykategoriaja, melyek kozil legalkalmasabb az addzas eldtti ered-
mény. Végiil a vallalat eszkozeinek értékére vonatkozo6 adat, melynek megfelel
a targyi eszkozok értéke, vagy a nettd eszkozérték. A hetedik abran lathaté a
harom tényez6 0sszefliggése alapjan felépitett képlet a struktirak értékének
meghatarozasara.

ADOZAS ELOTTI , )
EREDMENY " MUNKAVALLALOK
——————— " KOMPETENCIAINAK

ERTEKE

STRUKTURAK _
ERTEKE NETTO
ESZKOZERTEK

7. abra: A strukturdk értékének szamitdsa

Az eredménykategériak kozil bar az tizemi (lizleti) tevékenység eredménye
mutatja a vallalat alaptevékenységének jovedelmezdségét (Laab, 2006), hiba
lenne ha figyelmen kiviil hagynank a pénzigyi miiveletek eredményét vagy a
rendkivili eredményt. A f6ként exportra termel6 vallalatoknak gondot jelent,
ha a hazai pénznemiik arfolyama jelentésen er6sédik a célorszag valutajaval
szemben, az ebbdl addédo veszteségekkel szemben pedig gyakran a devizapiacon
kifejtett tevékenységlikkel védik magukat. Erdemes tehat figyelembe venni a
pénzigyi miveletek eredményét is, és az addzott eredménnyel szamolni.

Az eredmény és a kompetencidk értékének emelkedése névelSleg hatnak a
strukturak értékére, tehat egyenes aranyban valtoznak. A 'tangible’ eszk6zok
értékének valtozasaval forditott aranyban all a strukturalis értékek valtozasa.
Ha azonos eredmény és kompetenciaérték mellett ,,A” vallalat sokkal tobb tar-
gyl eszkozt hasznal, mint ,,B” vallalat, az mutatja, hogy ,,A” eredménye kevéshé
koszonhet6 a kompetenciak (egyitt)mikodésének, mert sokkal inkabb a targyi
eszkozokre alapozzak mikodésiiket, mint a ,B” vallalatnal. A struktirak érté-
ke az eredmény el§jelétdl fliggben negativ is lehet. A strukturak negativ értéke
komoly problémaékat jelez a vallalat miik6désében. Mig a kompetenciak értéke
egyénileg is értelmezhetd, a struktirak értéke kizardlag vallalati szintd adat.
Ha mégis sziikség lenne munkavallalékra valé lebontasara, akkor az egyenld
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részekre osztas vagy a jovedelmek aranyaban vald felosztas koziil valasztha-
tunk. A jovedelemaranyok hasznalata mellett szdl, hogy a magasabb jovedelm
munkavallalék nagyobb hatalommal, beleszdlassal birnak a vallalat tigyeibe,
igy felelGsségiik is nagyobb. A munkavallalok kompetenciainak értéke és a
strukturalis értékek 6sszege jelenti a vallalat human vagyonanak értékét.

MUNKAVALLALOK VALLALATI

VALLALATHUMAN =~ _ KOMPETENCIAINAK + STRUKTURAK
VAGYONANAK ERTEKE  pprgke ERTEKE

8. abra: A vallalat human vagyonanak osszetétele

3.4. Tovabbi lehetéségek — felmeriilé kérdések, szigoritasok

A szabalyok megalkotasa még nem jelenti azt, hogy minden helyzetben meg-
felelen alkalmazhatdk lesznek. A két nagy jogrendszer, az angolszasz és a
kontinentdlis jog is eltérd moédon ugyan, de folyamatosan béviil, reagilva,
valaszolva az Gjonnan felmeril§ helyzetekre. Ehhez hasonléan a human va-
gyon meghatarozasakor is el6fordulhatnak olyan szituaciok, melyek az eddigi
képleteken tul tovabbi elGirasokat, szigoritasokat kévetelnek. Probléma lehet
példaul az Gjonnan bekeriil6 munkavallalok értékelése. De teljes joggal kér-
dezhetjiik azt is, hogy szamit-e a szervezet minden tagjanak értéke. Ebben a
fejezetben megvizsgalom a lehetséges kérdéseket és a leggyakoribb eseteket,
melyek problémat jelenthetnek a human vagyon értékelésekor. A pontosabb
el6irasokkal megakadalyozhatjuk a torzitasokat és a negativ tendenciak
kialakulasat.

AlapvetGen két valasztasunk van: minden munkavallalé6 kompetenciajanak az
értékét figyelembe vessziik, vagy valamilyen csoportositas alapjan szikitjik a
kort. Miel6tt dontenénk, nézzik meg milyen csoportositasi lehetéségek koziil
valaszthatunk. Sveiby (2001) tamogaté és szakérts személyzetre osztja a valla-
lat alkalmazottait. A szakértGk azok a személyek, akik a vallalat f6 tevékeny-
ségének megfeleld munkat végeznek, vagy a vallalat tigyfeleivel kapcsolatban
allnak. Nem tartoznak a szakért6k kozé az adminisztracidéban, recepcién dol-
gozok. Masik lehetdség David Norton és Robert Kaplan (2004) elmélete alapjan
a stratégiai munkakorok meghatarozasa, és az ezeket betoltd alkalmazottak
figyelembevétele.

Véleményem szerint semmilyen problémat nem jelent, ha az Osszes teljes
munkaidében foglalkoztatott munkavallalonk kompetencidjanak értékét
figyelembe vessziilk a szamitasok soran. Az adminisztracioval foglalkozé al-
kalmazottak szama nagyobb vallalatoknal mar gyakran meghaladja a vallalat
f6 tevékenységét végzdk szamat, tehat vélhetGen nélkiilozhetetlenek a szer-
vezet zokkendmentes miikodéséhez. Nem szabad figyelmen kiviil hagyni az
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értékiiket! Az egyéb tamogatd jellegll munkat végzikre pedig jellemzb hogy
kis létszamban vannak jelen a szervezetben, jovedelmiik alacsony, és gyakran
csak részmunkaiddében teljesitenek szolgalatot a vallalatnal, ezért szamitott
értékiik nem befolyasolja szamottevéen a kompetencia és a stratégiak értékeé-
nek alakulasat.

Ijj munkavallalok értékelésénél gondot jelent, hogy nem all rendelkezésre adat
két egymast kovetd éves jovedelmiikrdl. Hogy megoldjuk ezt a problémat, két
dolgot tehetiink. Vagy beszerezziik a munkavallalonk el6z6 néhany évi jovedel-
mérol szol6 adatokat, ezek alapjan megallapitjuk a fejlédési mutatot, és azt az
altalunk biztositott j6vedelem 6tven szazalékaval szorozva megkapjuk munka-
vallalénk értékét. Vagy a kompetencia értékének szamitasakor az ,,[(EJ OvVT/
EJOVT+1)-rT]2” szamlal6 értékét egységnyinek vessziik, ezzel pedig az Gsszes
sziikséges adat rendelkezéstinkre all a szamitas elvégzéséhez. A masodik lehe-
t6ség a realisabb és egyszerlbb megoldas, ezért ezt a valtozatot vizsgalom.

Az egységnyinek tekintett szamlalé miatt a gyakorlatban az Gjonc munkaval-
lalé értékét jovedelmének nagysagaval azonositjuk, mert ennek szorzdja éppen
1 lesz. Ez teljes mértékben megfeleld eljaras, hiszen 0j alkalmazottrdl 1évén
arra, hogy felismerjik, ha nem illik a szervezetbe, vagy nem képes az elvarasa-
inknak megfelelGen teljesiteni. Mint azt Groysberg vizsgalatabdl lathattuk, a
kiemelkedd teljesitmények meglehetdsen kontextusfiiggéek. Az elsé év jovede-
lemvaltozasaként figyelembe vett egységnyi szamlalé természetesen folyama-
tosan megmarad, csak az évek mulasaval a jelentGsége egyre kisebb lesz.

A struktuarak értékének szempontjabdl szintén nem lenne szerencsés, ha egy
1) munkavallalé, aki épphogy integralddott a bels6 struktiraba maris jévedel-
mének tébbszorésével jarulna hozza annak valtozasahoz. Az értékelésnek az
) alkalmazottakat ily médon kezeld tulajdonsaga ésszhangban van a munka-
vallalok tulzott fluktudcidjanak negativ hatasaval, és megfelelGen tiikkrézi a
human vagyon értékére gyakorolt hatasat. A varhatéan tavozé munkatarsak
értékelésébe semmilyen beavatkozas nem sziikséges, a jovedelmek alakulasa
megbizhaté alapot jelent a vallalat szamara nyajtott értékiik kiszamitasahoz.

Felmeriilhet a kérdés, hogy problémat jelent-e az a tény, hogy a vallalat élén
allé személy a sajat jovedelmének novelésével is képes befolyasolni a kompe-
tencidk 6sszértékét. Ilyen negativ tendenciat nagy valdszintiséggel nem valt ki
az értékelési modszer. Ennek legnyilvanvalébb oka, hogy a vallalatok legf6bb
tisztségvisel6l mindig is a szervezet helyzetéhez mérten a lehet6 legmagasabb
jovedelemmel rendelkeztek. A gazdasagi valsag kell6s kézepén nap mint nap
hallani lehetett, mennyire elképesztd 6sszegl jutalmakat vettek fel az allami
mentdcsomagbdl részesiilé nagyvallalatok felsGvezetSi. De legyen barmi is az
oka, hogy egy vezet( tisztséget betoltd munkavallalé 6nmaganak kirivoan ma-
gas jovedelemnovekményt juttat, néhany lehetséges kévetkezménnyel szamol-
nia kell. A személyi jellegi raforditasok novekedésének hatdsara csokkenni
fog az eredmény, és a jovedelememelés vallalaton belili esetlegesen negativ
megitélése kihatassal lehet a munkavallalok teljesitményére, igy az eredmény
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és a strukturak értékének csokkenéséhez vezet. Ha ezen kiegyenlité hatasok
ellenére is problémanak véljiik a felsGvezetii jovedelemniovekedés tulzott mér-
tékét, lehetGséglink van egy alland6 arany megadasara. Ez az arany azt fejezi
ki, hogy a legkisebb jovedelmd szakérté munkavallal6 jovedelmének hanyszo-
rosaig szamithatok be a vallalatnal adott legnagyobb jovedelmek. Ezen kitétel
alkalmazasat csak a legindokoltabb esetben javaslom, mert tovabbi atgondo-
last érdemld kérdéseket general, melyek megvalaszolasa nélkil a szigoritas
hasznalata a human vagyon valéds értékének torzulasat eredményezheti.

A human vagyon felértékelGdése és a szolgaltato vallalatok szaporodasa felveti
az agazati adaptalas kérdését. Tobbek kozott Sveiby is elkiilonitve kezelte a
tudasvallalatokat és médszerét kifejezetten ezek human vagyonanak mérésére
fejlesztette ki. Az elsé kérdés, amit meg kell valaszolnunk, hogy érdemes-e
mérni a termel6 vallalatok human vagyonat. A termel6 vallalatok is rendel-
keznek human vagyonnal, csak a targyi eszkozeikhez mérten kisebb ezek ara-
nya, mint tudasvallalatok esetén. Annak ellenére, hogy a vallalati mlkodés
szempontjabol kevésbé fontosak, mint a targyi eszkozok, mar a jelenlétiik is
érdemessé teszi Gket értékiik meghatarozasara.

Alkalmas-e a bemutatott médszer a termeld vallalatok huméan vagyonanak
mérésére? A moédszer altalanos, széleskord hasznalatra készilt, alapvetGen
minden kéralmény mellett alkalmazhaté a megfelel6 elGirasokkal. Ebben az
esetben érdemes sziikiteni a kompetenciak értékének meghatarozasanal figye-
lembe vett munkavallalék korét, és a csupan egyszerd fizikai munkat végzd
alkalmazottakat kihagyni az értékelésbé6l. A strukturak értékének szamitasi
modja az eszkozérték és a kompetenciavagyon figyelembevétele miatt Gssz-
hangban van az értékelésnél relevans agazati sajatsagokkal.

4. Osszegzés

A gazdasagban tortént valtozasok hatasara a szellemi vagyon felértékel6dott.
Jelenleg ez szamit a vallalatok legértékesebb vagyonanak, leginkabb azért,
mert az emberi intelligencia gépesitését még nem sikerilt megvaldsitani.
Ameddig nem tudjak létrehozni a mesterséges intelligenciat, addig az ember
mindenképpen poétolhatatlan, és ezaltal a legértékesebb vagyoneleme lesz a
szervezeteknek. De az ember mindig tud majd olyan el6nyt kinalni, melyet
massal nem lehet helyettesiteni: gondoljunk csak a kreativitasra vagy az
érzelmekre.

A szellemi vagyon szamos kiilonleges tulajdonsaggal rendelkezik, melyek a
materialis vagyonelemekre nem jellemzdk. A szellemi vagyon nem sajatithaté
ki, az embertdl el nem idegenithetd. Léteznek példaul a tudas tarolasara létre-
hozott tarhazak, de az igazi kincs ezek alkalmazasaban és rendszerbe kapcsola-
saban rejlik, melyhez a gondolkodas gépesitésének hianyaban elengedhetetlen
az ember. Ezért nevezik tobbek k6zott human vagyonnak is a szellemi vagyont,
és ezért kell az érték mérésekor az embertdl elindulnunk. Ha valamirél tudjuk,
hogy nagy értéket jelent szamunkra, arra mindenképpen vigyazni szeretnénk,
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hogy minél tovabb megmaradjon ebben az allapotaban. Ennek érdekében lehe-
t6ség szerint mindent tudnunk kell réla. A human vagyon meghatarozasahoz
vezet6 Ut els6 allomasaként bemutattam annak részeit: a kompetenciat, a kil-
s6 és bels6 strukturat. Ezek értékeléséhez olyan egyszerd, rendelkezésre allo
adatok sziikségesek melyek mozgasa koveti a munkakompetencia, és ezaltal
a human vagyon mozgasat. A labdartgas vilagan és az azt modellezd Football
Manager jatékprogram oOsszefiiggésein keresztul vizsgaltam a megoldandé
problémat. Az alkalmazottak vallalaton belili értékének alapjaként a mun-
kavallalok jovedelmét valasztottam, mert a kompetenciajuk hasznalataért ez
a legfontosabb vallalattél kapott ellenérték. A kompetencia értékének meg-
hatarozasat a minél pontosabb eredmény érdekében egyénileg végeztem, és a
jovedelmen kiviil egy fejlédési mutatét hasznaltam.

A kompetencia értékét az alkalmazottak valds fejlédése és a valds, vallalat
szamara hasznos kompetenciajuk felhasznalasaval szamitottam, az egyéni
jovedelmek alapjan. Ramutattam, hogy a kompetenciak és a strukturak ha-
tassal vannak egymasra, értékeik hosszutavon azonos iranyban valtoznak. A
struktarak alapja, csakigy, mint a kompetenciaé, az ember. Pontosabban az
emberek, a munkavallalok 6sszessége. A strukturak értékének meghataroza-
sanal kompetenciak értékén tul figyelembe vettem még a vallalatok jovedelmét
és eszkozértékét. A vallalati eredmény meghatarozza a jovét. Ha nagyon ala-
csony, esetleg negativ, akkor a vallalat j6vGje bizonytalan, vélhetSen problémak
vannak a miikodésében, igy nem lesz vonzd az igazan képzett munkavallalok
szamara. A vallalat eredményének magas értéke a bels6 és kiilsé struktura
megfeleld felépitésérdl, a hatékony és eredményes mikodésrdl tanuskodik,
ezért értékik is magas lesz. Az eszkozérték forditottan aranyos a struktarak
értékével, mert a vallalat valtozatlan piaci értéke mellett, a targyi eszk6zok
értékének csokkenése a human vagyon értékének novekedését jelenti.

A labdarugashoz hasonléan az tizleti életben is igaz, hogy a kiemelkedd telje-
sitményre képes munkavallalékbol kevés van. Ok vallalataik szdméara nagy
értékkel birnak, tevékenységiket ezért magas jovedelemmel honoraljak, és
hosszabb tavon szeretnék Sket megtartani, mert szerepik kulcsfontossagu a
vallalat fejlédésében. A szervezetek éppen ezért altalaban csak a hierarchia
csucsan 1évé munkavallalokra koncentralnak, a szervezet atlagos dolgozdjat
konnyedén lecserélhetének tartjak, és csupan koltségként tekintenek rajuk.
Jody Heymann (2010) tébb éves nemzetkozi kutatasa eredményeként kimu-
tatta, hogy azok a vallalatok, melyek hajlandéak voltak befektetni az alsébb
szinteken elhelyezkedd alkalmazottaik munkakorilményeinek javitasaba és
novelték elégedettségliket, nagyobb megtérilést értek el, mint a kizardlag
fels6bbszintd munkavallalokra 6sszpontositok. A vallalatnak nagy hangsulyt
kell fektetnie 6sszes munkavallaljara, ha ki akarja bel6liik hozni a maximu-
mot. A jovében azok a vallalatok fognak téretlenil fejlédni, melyek képesek
lesznek munkavallaléik szikségleteihez, fejlédéséhez maximalisan igazod-
ni, mind a kompetencidk névekedése, fejlesztése, mind a vallalati struktira
terén.
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A teljesitményértékelés igazsagossaganak kri-
tériumai, a teljesitményértékelési gyakorlat és
a szervezeti kultara osszefliggései

Gerakné Dr. Krasz Katalin!

Bevezetés

A dolgozdk 6sztonzésének, teljesitménytlik fenntartasanak, fokozasanak és fej-
lesztésének nélkulozhetetlen eszkoze a dolgozdi teljesitményértékelés.

A formalis teljesitményértékelés olyan a szervezet altal kifejlesztett rendszer,
amelynek a segitségével el6re meghatarozott id6kézonként és mdédszeresen ér-
tékelik, hogy az alkalmazottak milyen mértékben felelnek meg a szervezet, il-
letve az adott munkakor elvarasainak. Egy ilyen rendszer idealis esetben csok-
kenti a vezetd azon lehetdségét, hogy 6nkényesen, személyes szimpatia alapjan
értékeljen, vagy az értékelést személyes céljai megvaldsitasara hasznalja fel.
A relevans, elGre tisztazott tényez6k mentén haladd, megfelel gyakorisaggal
és az értékelésben képzett vezetSkkel zajlé teljesitményértékelés lehetdséget
biztosit az értékelt fejlesztésére, munkajanak elismerésére, Osztonzésére és
elégedettségének, teljesitményének fokozasara. Mindemellett a formalizalt
teljesitményértékelés eredményeit figyelembevevs dontésekkel nagyobb a va-
l6szinlisége a kitlizott szervezeti célok elérésének, valamint a szervezeti telje-
sitmény névelésének is.

A teljesitményértékelési rendszerek (tovabbiakban réviditve TER) azonban a
legtobb esetben nem valtjak valéra a hozzajuk fizott reményeket, és hiaba
a j6l megtervezett értékelési eszkodz, mddszer vagy a felkészitett vezetdk, a
gyakorlat mégis azt mutatja, hogy a TER-rel szemben szdmtalan kritika fogal-
mazddik meg. Szamos amerikai vizsgalat szamolt be arrél, hogy a szervezetek-
nek megkézelitSleg csak a 20%-a tartja eredményesnek teljesitményértékelési
rendszerét (Barrier, 1998). Ezért indokolt a szervezeti teljesitményértékelés
kudarcaért felelds tényezdk teljes kord feltarasa, és a TER eredményességét,
sikerét megalapoz6 kritériumok azonositasa, biztositasa. A teljesitményérté-
kelési rendszerek kudarcaért szamtalan tényez6 tehetd felelGssé, és a sokat
kutatott teljesitményértékelési eszkoz, vagy az értékeldi torzitasok szerepe
igen elenyészl a szervezeti tényez6khoz, a TER-rel kapcsolatos attitidékhéz,
vagy a TER hatterében 4116 célok rendszeréhez képest. A teljesitményértéke-
lés sikeres miikbdésének elengedhetetlen feltétele a TER elfogadasa, észlelt
igazsagossaga, mivel a teljesitményértékeld rendszerr6l, az értékels eszkozrol

1 Gerakné Dr. Krasz Katalin adjunktus, BME Ergonémia és Pszicholégia Tasnzék
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és beszélgetésrdl kialakitott vélemény mind az értékel6k, mind az értékeltek
szandékait és viselkedését jelentGsen meghatarozza. Vizsgalatok (Tziner,
Murphy, 1999; Keeping, Levy, 2000) eredményei alapjan az értékelés pontat-
lansaganak hatterében sokkal inkabb az értékeldk szandékos torzitasa allt,
mint a sziikséges képességek, vagy a felkészités hidnyossagaibdl ereds szan-
dékolatlan torzitasok. Empirikus felmérések bizonyitjak, hogy az értékeldk és
az értékeltek TER-rel szembeni attitlidjei hatassal vannak szandékaikra és
viselkedésiikre 1s. (Roberts, 1994).

Ebben a tanulmanyban doktori kutatasom egy része keriil bemutatasra, amely-
nek célja a TER-rel szembeni attittidok, és a TER észlelt 1gazsagossaganak
feltarasan keresztil azon tényezdk azonositasa, amelyek a teljesitményérté-
kelés elfogadasanak hatterében allhatnak. A teljesitményértékelési rendszer
a szervezet bels6 kornyezetének oOsszefiiggésrendszerében mikodik, ezért a
szervezeti kultara fliggvényében értelmezem a teljesitményértékelés észlelt
1gazsagossaganak Osszefliggéseit.

Elméleti hattér

A teljesitményértékeléssel kapcsolatban az egyik legjellemz8&bb probléma a tel-
jesitményértékell beszélgetés és az egész teljesitményértékels rendszer észlelt
igazsagtalansaga (Bretz, Mikovich, Read, 1992).

Az igazsagossag olyan kozponti jelentdségi tényezd, amely szinte allandbéan
képes az egyének viselkedését, attitidjét, dontéseit befolyasolni, és kiilonosen
akkor kap hangsulyt, ha az elényok vagy terhek egyes formai differencialtan
keriilnek elosztasra. Az el6nyoket, hasznokat ebben az esetben igen tagan kell
értelmezni. Ide tartozhatnak az anyagi javakon tilmenden a hatalom egyes
formai, bizonyos jogok gyakorlasa, a kedvez6bb tarsas megitélés, a presz-
tizs, a tamogatottsag, valamint ugyanide sorolhatok a kotelezettségek és az
elvégzendd feladatok is. A szervezeti igazsagossagon belil harom jo6l defini-
alt tipust kulonboztethetiink meg, a disztributiv, a proceduralis valamint a
személykozi (interpersonal) igazsagossagot. A disztributiv igazsagossag arra
vonatkozik, hogy az elosztas eredménye azon az elven alapszik-e, amelyben a
felek megegyeztek a dontéshozatal el6tt (Deutsch, 1982). Példaul az egyenlé-
ség elvén alapuld fizetés értelmében egy adott munkakort bet6lt6 munkaval-
lalok mindegyike ugyanannyi fizetést kap, mig ha a teljesitmény elve érvé-
nyesil, akkor a fizetés a teljesitmény fliggvényében keril meghatarozasra. A
proceduralis igazsagossag az adott végeredménnyel jaré dontéshozatali folya-
mat igazsagossagara vonatkozik, tehat arra, hogy a dontéshozatali folyamat
megfelelt-e a dontésben érintett személyek elvarasainak. (Skarlicki, Folger,
1997). A proceduralis igazsagossag fontossagat igazoljak azok az eredmények,
amelyek alapjan még bizonyos mértékd méltanytalansagot is elfogadnak az
elosztast illetGen az érintettek, ha magat az elosztasra vonatkozé dontési fo-
lyamatot igazsagosnak itélik. A harmadik tipus a személykozi igazsagossag
(Bies, Shapiro, 1987), ami az elosztas és a folyamat soran tantsitott banasmaod
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igazsagossagara vonatkozik.

A teljesitményértékelés igazsagossaganak disztributiv tényez6i vonatkozhat-
nak az értékelés eredményét meghatarozé elosztasi elvre (egyenldség, mélta-
nyossag, sziikséglet), az értékelés eredményére (konkrét mindsités, értékelés),
illetve az értékelés eredményén alapuld kovetkezményekre (jutalom, fizetés-
emelés, képzés, elbocsatas). A disztributiv igazsagossag biztositasa - akar az
értékelés eredményére, akar az értékelés kivetkezményére gondolunk — na-
gyon nehéz feladat. Abban az esetben, ha a vezet6 probal realis, a valos telje-
sitményeket tikrozo értékeléseket késziteni, és differencialni a munkatarsak
kozott, akkor valdszintleg az igy kialakult helyzet sérteni fogja egyes dolgozok
anyagi érdekeit, illetve onértékelését. Igen nehéz olyan helyzetet teremteni,
amelyben az elosztast minden érintett igazsagosnak tartja, mivel mindenki
a sajat szemszogébdl észleli és értelmezi az eseményeket. A teljesitményérté-
kelési eljaras és az értékeld beszélgetés igazsagossaga azonban a kedvezitlen
eredményeket is képes pozitivabb szinben feltiintetni és elfogadtatni az érté-
keltekkel (Greenberg, 1986; Taylor et al, 1995; Fletcher, 2001; Roberts, 2003).
Ezért kell a proceduralis és a személykozi igazsagossag biztositasara jelentGs
figyelmet forditani.

Az értékelés proceduralis igazsagossaga fligg a megfeleld értékelési modszertdl,
a relevans értékelési tényezbktdl, az értékelt munkajat ismerd, és errél meg-
felel informacioval rendelkez6 kompetens értékelSktdl, az elvarasok elGzetes
tisztazasatol, az értékeléshez sziikséges informacidk mennyiségétll, mindsé-
gétll, a visszajelzések tartalmatdl, magyarazatatol, az értékeltek bevonasa-
tol, valamint az értékelési eredménnyel kapcsolatos fellebbezés lehetGségétol
(Greenberg, 1986; Folger, Konovsky és Cropanzano, 1992;).

A személykozi igazsagossaghoz az értékeld tiszteletteljes, udvarias banasmod-
ja, az alkalmazottakra vald odafigyelés, a veliik valé foglalkozas, a munkatars
elfogulatlan értékelése, és az értékeld megbizhatésaga, Gszintesége, hitelessé-
ge tartozik (Bies, Shapiro, 1987).

Ha az értékels vezetd igazsagtalannak tartja a kidolgozott rendszert, az érté-
kelés kovetkezményeit, akkor valdszintleg nem fordit megfeleld figyelmet az
értékelésekre. Az értékelt pedig az elfogult, megalapozatlan értékelés ered-
ményeként nem valtoztat munkahelyl magatartasan, viselkedésén, teljesit-
ményén, vagy ha mégis, az vagy negativ iranya valtozast jelent (példaul tel-
jesitmény csokkentése, visszafogdsa, motivalatlansag, elégedetlenség, késés,
hianyzas, konfliktusok a munkatarsakkal, a vezet6vel stb.), vagy csak a vezetd
altal konnyen kontrollalhaté teljesitménydimenzidkra terjed ki.
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Médszerek

Eszkozok

Az értékeltek teljesitményértékeléssel kapcsolatos attitlidjét, a TER észlelt
igazsagossagat, a preferalt elosztasi elvet, a vezetd-beosztott kozotti bizalmat
a szakirodalom és fokuszcsoportos® vizsgalatok alapjan altalam osszealli-
tott TER-kép kérdGivvel vizsgaltam, a szervezeti kultarajellemzdket, pedig a
GLOBE? kérddivvel tartam fel.

A TER-kép kérd6iv részei

- Az elosztasi elv preferenciat Berkics, Bir6 (2006) altal 6sszeallitott kérddiv (6
item) alapjan vizsgaltam.

-A teljesitményértékel/és észlelt 1gazsagossagat, a teljesitményértékelési gya-
korlat jellemz6it és a TER-rel kapcsolatos attitiidoket egy 107 itemes kérdéivvel
tartam fel. Ez az eszk6z a Walsh (2003) altal 6sszeallitott kérddiv, fokuszeso-
portos vizsgalataim és a szakirodalom (Tang, Sarsfield-Baldwin, 1996; Leung
et al 1996) alapjan moédositott valtozata.

- A vezet§ — beosztott kozotti bizalom vizsgalatahoz Mishra (Zala, 2000) 7
itemes kérddivét alkalmaztam, amit tovabbi két itemmel egészitettem Kki.

- A munkahelyi elégedettséget (a vezetével, a munkahellyel, a munkaval, a
fizetéssel és a juttatasokkal vald elégedettséget) kilenc itemmel, a szervezeti
elkotelezettséget, pedig Mowday, Steers és Porter 15 itembdl (Zala, 2000) allé
kérdéivének 8 itemes roviditett valtozataval vizsgaltam.

Az itemekkel valé egyetértés mértékét 5 foku skalan kellett megitélni.

A szervezeti kultura feltarasahoz kérdbives méodszert valasztottam a teljesit-
ményértékelési gyakorlat, az igazsagossag dimenzidi és a szervezeti kultira
kozotti 6sszefliggések vizsgalata miatt. A GLOBE szervezeti kultara kérddiv 9
skalaja a kovetkezd: bizonytalansdgkeriilés, hatalmi tdvolsag, csoporton beliili
kollektivizmus, nemi szerepek differencidltsdga, ramendsség — agresszivitds,
Jjovborientdcio, teljesitményorientdcio, humdanorientdcio, individualizmus — kol-
lektivizmus. A jelenlegi kultura értékelése 34 item mentén torténik. Az egyes
allitasokat egy 7 foku skalan kellett megitélni. A kérddivvel elsésorban a vizs-
galt szervezeti egységek szubkulturajat kivantam feltarni.

2 A kérdéives felmérést megelGzben az értékeltek korében fokuszesoportos vizsgalatokat
végeztem a kérdGiv tartalmi tesztelése, kiegészitése céljabol.

3 A GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness) nemzetko6zi
osszehasonlité kulturavizsgalatnak Bakacsi Gyula vezetésével a Corvinus Egyetem
Vezetési és Szervezési tanszéke is a résztvevije. A kérdbiv magyar adaptalasan
tulmenden szamos hazai és nemzetkozi kutatast folytattak a szervezeti, nemzeti
kultara és leadership jellemzGk feltarasa céljabol.

A GLOBE projekt legfontosabb céljai kézé tartozik a tarsadalmi és a szervezeti kulturak
kozotti kulonbségek leirasa, és e kiilonbségek kovetkezményeinek elemzése.
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Minta

Az értékelt munkatarsak teljesitményértékeléssel kapesolatos és a szervezeti
kulturardl alkotott véleményének feltarasat 10 szervezetben, ezen belil 6sz-
szesen 20 szervezeti egységében végeztem el. A szervezetek kivalasztasaban
egyetlen kritériumot tartottam szem el6tt, nevezetesen azt, hogy mind a koz-
szféra (99 f6), mind a versenyszféra (169 f6) képviselve legyen a mintaban.
Szervezetenként egy, kettd, vagy harom szervezeti egység dolgozdinak vala-
szait elemeztem. A szervezeti kultura (GLOBE), valamint a teljesitményérté-
keléssel kapcsolatos kérddivet (TER-kép) 268 személy toltotte ki. A szervezeti
egység szintl elemzésekbe 20 szervezeti egység, 241 dolgozdjanak valaszait
tudtam felhasznalni.

A vizsgalat eredményei

A jelenlegi tanulmany nem terjed ki a vizsgalat eredményeinek teljes kord
bemutatasara. ElsGsorban a teljesitményértékelési gyakorlat észlelt igazsa-
gossagat meghatarozo tényezdket, valamint a teljesitményértékelési gyakorlat
és a szervezeti szubkultira koézotti 6sszefiiggéseket foglalom Gssze.

A teljesitményértékelési gyakorlat észlelt igazsagossaganak feltarasara ira-
nyulé kérdések (73 item) faktoranalizise a kérdések csoportba rendezését
szolgalta. Ezek a faktorok a teljesitményértékelési gyakorlat azon jellemzGit
foglaljak magukban, amelyek az igazsagossag észleléséhez jarulhatnak hozza.
A faktorok neve és tartalma az alabbi tablazatban lathato.

A TELJESITMENYERTEKELES IGAZSAGOSSAGANAK FAKTORAI

1. | Visszajelzés gyakorisaga, az értékelés magyarazata: értékeld gyakran ad visszajelzést,
tényleges (valés) példakkal igazolja a munkatars értékelését, és konkrét tampontokat
ad, arra vonatkozoban, hogy mit kell tenni a teljesitmény fejlesztése érdekében.

2. | Az értékelS banasmoédja: az értékeld udvarias, megadja a beosztottainak az elvarhato
tiszteletet, nem tesz banté kijelentéseket, a visszajelzés soran nem személyeskedd,
tekintettel van a munkavallal6 jogaira.

3. | Ertékelési kritériumok: a teljesitményértékelés kritériumai egyértelmdek, relevan-
sak, jol megfigyelhetGek, értékelhetbek és az értékelt munkaja szempontjabol legfon-
tosabb tényezbkre vonatkoznak; az értékelési kritériumokat értékelési idGszak elején
hatarozzak meg, amelyek sziikség esetén az értékelt bevonasaval, tajékoztatasaval
moédosithatéak.

4. | Kompetens értékels: az értékels vezetd alkalmas az értékelt teljesitményének megi-
télésére, megfeleld tudassal rendelkezik, ismeri a dolgoz6 feladatait, 6sszegyUjti az
értékeléshez sziikséges informacidkat, érti és tudja hasznalni a teljesitményértékeld
eszkozt.

5. | Vélemény-, érzelemkifejezési lehetGség: az értékeld vezets lehetGséget biztosit arra, hogy
az értékelt az értékeléssel kapcsolatos, akar ellentétes véleményét is kinyilvanitsa, és a
teljesitményét negativan befolyasolo kiilsG tényezdket is ismertesse.

6. | Fellebbezési lehetGség: a szervezet biztositja a fellebbezés és az értékelés korrekt feliil-
vizsgalatanak lehetGségét, ha az értékelt igazsagtalannak tartja az értékelését; inkor-
rekt értékelés esetén az eredmény mdodosithatd.
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7. | Elvarasok magyarazata: értékel6 pontosan elmagyarazza az elvarasait, az értékelési
kritériumokat.

8. | Az értékelés alapja: az értékelést leginkabb meghatarozé szempontok a munkavég-
zés minGsége, mennyisége, az erdfeszités mértéke, illetve azon feladatok értékelése,
amelyekért a dolgozé a felelGs, és nem a dolgoz személyisége, pozicidja, vezetbvel vald
kapcsolata.

9. | Elfogulatlansag: az értékeld elfogulatlan, a személyes szimpatia nem befolyasolja az
értékelését.

Bar a tablazatban talalhato 9 faktor mindegyike fontos lehet a TER 1gazsagos-
saga szempontjabol, kivancsi voltam, hogy a teljesitményértékelS rendszer és
az értékeld igazsagossagat (az értékelés eredményének és kovetkezményének
1gazsagossaga mellett) a teljesitményértékelési gyakorlat mely elemei befolya-
soljak leginkabb.

1. ATER igazsdagossdaga

A rendszer igazsagossaganak megitélésére az értékelés kovetkezménye (pl. ju-
talom, képzés, fejlesztés), az értékelési tényezék relevancidja gyakorolja a leg-
Jjelentdsebb hatdst. A TER l4thatd, rogzitett, a szervezet altal meghatarozott
elemei mellett azonban a visszajelzés gyakorisaga, magyarazata és az értékeld
elfogulatlansaga is hatast gyakorol a TER igazsagossaganak megitélésére. Az
egész rendszer igazsagossaganak a megitélésében tehat a vezet6 magatarta-
sanak is dontd szerepe van. Maga az értékelés eredményének méltanyossaga
kizarélag abban az esetben befolyasolta a TER észlelt 1gazsagossagat, ha a
dolgoz6 a vartnal rosszabb értékelést kapott.

Az eredmények alapjan tehat szervezeti szinten nagyon fontos, hogy relevans
értékelési kritériumokat hatarozzanak meg és az értékelés eredménye igazsa-
gos kovetkezményekkel jarjon, az értékelS vezets pedig megalapozott, konkrét
példakat felsorakoztaté, alapos, gyakori és elfogulatlan értékelést adjon. Ezek
egyuttesen biztositjak a TER igazsagossagat.

2. Az értékelé vezeté igazsagosan értékeli a teljesitményt

A értékeld igazsagossaganak meghatarozasaban a kompetens, hiteles értékeld
bir a legjelentdsebb siuillyal. Ahhoz, hogy az értékelSt igazsagosnak észleljék,
szlikséges, hogy a szakmai hozzaértését elismerjék, mivel ez az, ami az érté-
kel6i hitelességet megalapozza a visszajelzés gyakorisaga mellett. Barmilyen
alapos, részletes és gyakori lehet az értékelés, ha az értékeltek nem tartjak
kompetensnek az értékelst teljesitménylik megitélésére, akkor nem fogjak el-
fogadni az értékelést.

Az elfogulatlansag, valamint a visszajelzés gyakorisaga, magyarazata az érté-
kel6 teljesitményértékelési gyakorlatanak észlelt igazsagossagaban is jelentds
szerepet tolt be.
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3. A vélemény kifejezés és a fellebbezés lehetdségének a stilya

A vélemény-, érzelemkifejezési és fellebbezési lehetGség az amerikai eredmé-
nyektdl eltéréen eredményeim alapjan a hazail szervezeteknél nem jatszik
szerepet a TER igazsagossaganak magyarazataban. Az interjuk és a fokusz-
csoportos vizsgalat eredményei alapjan a vélemény-, érzelemkifejezés és fel-
lebbezés gyakorlata leginkabb az érdektelenség, csalddottsag, a negativ ko-
vetkezményektdl valé félelem (,inkabb nem mondok semmit, mert csak bajom
lehet beldle”) vagy a kontroll gyakorlasanak a hidnya (,nem érdemes elmonda-
ni a véleményem, tgysem torténik semmi”) miatt nem valésul meg. Amerikai
vizsgalatok (Roberts, 1994; Greenberg, 1986; Folger et al 1992) alapjan a
véleménykifejezés lehetGségének jelentls szerepe van az észlelt igazsagossag-
ban, ami a magyar mintaban nem nyert bizonyitast. Valdszinileg kulturalis
kilonbségekkel magyarazhatd az észlelt igazsagossagot meghatarozo6 ténye-
z6kben tapasztalhaté eltérések.

Eredményeim alapjan a vélemény-, érzelemkifejezés lehetGsége az értékeld
vezetl észlelt igazsagossagara (,Az értékel6m/vezetém igazsagos”) gyakorol
hatast.

4. Az értékelés eredményének méltanyossaga

Az értékelés eredményének méltanyossagat — tehat azt, hogy valaki kivalo,
atlagos/elvart, vagy esetleg atlagon aluli értékelést kap — az értékelés eredmé-
nyét meghatarozo elvek hatarozzak meg leginkabb. Ha az értékeltek tgy érzik,
hogy az értékelés eredményét nem a munkavégzésiik minGsége, mennyisége,
eréfeszitéseik mértéke, vagy nem azon feladatok értékelése hatdrozza meg,
amelyekért felel6sek, hanem inkabb az értékelt személyisége, vezetbvel vald
kapcsolata, és olyan a teljesitménytiiket befolyasold kiilsé tényezbk, amelyekre
nincsenek hatassal, akkor méltanytalannak észlelik az értékelés eredményét.
Az értékeld banasmoddja azonban képes az értékelés eredményének észlelt
igazsagossagat pozitivan és negativan is befolyasolni. Abban az esetben, ha
az értékeld beszélgetés soran a vezetd kommunikacids stilusa nem megfeleld,
hanem inkabb tamadd, személyeskedd, indulatos, akkor ez ellenallast valthat
ki az értékeltbdl és igy képtelenné valik a visszajelzés tartalmanak feldolgo-
zasara. A megszégyenitett és megbantott dolgozbé a megalapozott és relevans
értékelés ellenére az értékelSt elfogultnak, az értékelés eredményét, pedig
igazsagtalannak tartja.

A dolgozok akkor talaljak méltanyosnak az értékelés eredményét, ha az értékeld
leginkabb a munkavégzés mindségét, majd pedig azokat a feladatokat értékeli,
amelyekért az értékelt felels. Maga a munkavégzés mennyisége, vagy az erd-
feszités mértéke nem gyakorol szignifikans hatast az értékelés eredményének
méltanyossagara, azonban az értékelés eredményével val elégedettségre igen,
f6leg ha a dolgozé erdéfeszitéseit is méltanyoljak.
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5. Mire legyen hatdssal az értékelés? Az értékelés kovetkezményének
igazsagossaga

A teljesitményértékelési rendszer kialakitasakor kozponti kérdés, hogy az
értékelés eredménye mire legyen hatassal. A fizetés, a jutalom meghataroza-
sara (ez az ugynevezett adminisztrativ, értékeld célu teljesitményértékelés),
a képzésre, az elbocsatasra, vagy az elGléptetésre, a karriertervezésre. A f6-
kuszcesoportos vizsgalatok soran megfogalmazdédé ellentmondasos vélemények
részben megegyeztek a szakirodalomban sokat taglalt kérdéssel, mégpedig az
y2adminisztrativ, értékeld” és a ,fejlesztd” célok Osszeegyeztethetdségének ne-
hézségeivel. Az elsé esetben a javadalom teljesitményfliggé differencialasan
van a hangsualy, mig a masodik esetben a munkatarsak fejlesztésén.

A vizsgalat eredményei alapjan elsGsorban akkor észleljiik igazsagosnak az
értékelés kovetkezményeit, ha elssorban a fejlesztést, majd masodsorban a
jutalom/prémium meghatarozasat befolyasolja. Erdekes eredmény, hogy az
értékelési eredmény fizetéssel valé 6sszekapcsolasa nem befolyasolja pozitivan
az értékelés kovetkezményérdl alkotott dolgozdi véleményt. Ez talan magya-
razhat6 azzal, hogy a vizsgalt szervezetekben olyan kismértéki fizetésemelést
jelent a jobb eredmény, amit alig éreznek meg a dolgozok. A fejlesztéssel, kép-
zéssel 0sszekotott értékelést valdszinlleg azért tartjak igazsagosnak a dolgo-
zO0k, mivel azon szervezeti, vezet6l hozzaallasrdl tesz tanubizonysagot, hogy
a teljesitményértékelés célja nem elsGsorban a hibak azonositasa, valamint a
nem megfeleld teljesitmény szamonkérése, hanem a megfeleld dolgozdi teljesit-
mény vezetll, szervezeti tamogatasa.

Az értékelés kovetkezménye mindig kézponti kérdés a teljesitményértékelési
rendszer kialakitdasa soran. Ha nincs anyagi vonzata az értékelésnek, akkor a
dolgozdk értelmetlennek tartjak az értékelést, bar ebben a kérdésben szerve-
zeti kultura fliggvényében eltéréek a vélemények. A versenyszféra szervezeti
egységeiben dolgozok sokkal inkabb tigy gondoljak, hogy a teljesitményértéke-
1és a fizetéssel, jutalommal valé 6sszekapcesolas hianyaban is motivalé hatasu
lenne, igy a kizarodlag fejlesztésorientalt értékelés elfogadottsaga nagyobb, mint
a kozszféraban. Azokban a szervezeti egységekben tartottak legigazsagosabb-
nak a dolgozdk az értékelés kovetkezményeit, ahol az értékelés szamottevd
hat4assal volt a jutalom, a negyedéves prémium meghatarozasara (volt tétje az
értékelésnek) és ahol az értékeld jelentGs figyelmet forditott beosztottjai folya-
matos fejlesztésére. Azt azonban érdemes megjegyezni, hogy a teljesitmény
fliggvényében differencialt jutalom valészintileg nem minden szervezetben, és
minden munkakorben 1dézi el§ az értékelés kovetkezményének észlelt igaz-
sagossagat és van, ahol inkabb konfliktusokat szilil. Mindezeken tdl az egyéni
kilonbségek is hatassal lehetnek arra, hogy milyen mértékben fogadjak el a
dolgozdk a teljesitményfliggd javadalmazast, valamint a fejlesztéssel kapcso-
latos visszajelzést.
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6. A vezetd-beosztott k6zotti bizalom szerepe

Eredményeim megegyeznek Brockner és mts-i (1997), illetve Gabris és Thrke
(2000) eredményeivel, amelyek alapjan a vezet6-beosztott kozotti bizalom koz-
ponti szerepet jatszik az igazsagossagi itéletek kialakitasaban. A bizalom a
teljesitményértékelés kivetkezményének, valamint a TER és az értékeld telje-
sitményértékeld magatartasanak észlelt igazsagossagat leginkabb meghataro-
z6 tényezlk kozott talalhatd. A magas bizalommal jellemezhetd kapcesolatban
az egyén elnézébb a kisebb hibakkal, igazsagtalansagokkal szemben. A vart-
nal rosszabb értékelési eredmény esetén példaul kizardlag a vezetd-beosztott
kozotti bizalom volt hatassal arra, hogy a dolgozok méltanyosnak talaljak az
értékelés eredményét, és elfogadjak azt.

Az igazsagossagi dontés meghozatalaban, f6leg az informaciéhianybdl eredd bi-
zonytalansag esetén jatszik jelentGs szerepet a bizalom, igy ha magas a bizalom
szintje, akkor ez a véleménytlinket pozitiv, még ha alacsony, akkor pedig nega-
tiv iranyba befolyasolja. A bizalom megteremtésével és fenntartasaval tehat
novelhetjuk a TER-rel Osszefliggésben 1évd tényezlk észlelt igazsagossagat is.

7. A szervezeti kultura és a teljesitményértékelési gyakorlat megitélése
ko6z0tti 6sszefiiggések

A szervezeti kultura vizsgalatanak eredményei alapjan a kozszféra — verseny-
szféra szervezeti egységei élesen elkilontltek egymastol, és a kultarak kozotti
eltérés a teljesitményértékelési gyakorlatban is szignifikdns kiilonbségeket
eredményezett.

A kozszféra dolgozoi a teljesitményértékelési gyakorlat jellemz6i kozil legne-
gativabban a vélemény-, érzelemkifejezés lehet6ségéril, az elfogulatlansagrol
valamint a visszajelzés gyakorisagarol, pontossagarol vélekedtek. Az értékelés
eredményét, az értékelés kovetkezményeit, valamint az értékelét és a szer-
vezetet is szignifikdnsan igazsigtalanabbnak észlelik, mint a versenyszféra
dolgozodi. A teljesitményértékelés hatasairdl is sokkal negativabban véleked-
nek, feleslegesnek, id6pocsékolasnak tartjak, mivel nem érzik, hogy barmilyen
szamukra kedvez§, 6sztonzé kovetkezménye lenne az értékelésnek. Ezért nem
all szandékukban valtoztatni a viselkedésiikon, teljesitménytiikén sem. A ve-
zetd-beosztott kozottl bizalom pedig nagyobb szerepet tolt be az igazsagossagi
itéletekben.

A szervezeti kultura dimenzidi kézil a csoporton beliili kollektivizmus — amely
a szervezet, illetve a sajat csoport iranti elkotelezettségként is értelmezhets —
szinte mindent feliilirva képes a dolgozdk véleményét befolyasolni, igy a telje-
sitményértékeléssel kapcsolatos igazsagossagi itéletekben is kézponti szerepet
jatszik, csakugy, mint a vezetd-beosztott kozotti bizalom. Az alacsony bizalom-
szinttel jellemezhetd szervezetekben az értékelések torzitasa, valamint a tel-
jesitményértékeléssel kapcsolatos negativ attitld jellemz6. Lawler (Murphy,
Cleveland, 1995) szerint a bizalom akkor még fontosabb, amikor az értékelést
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elGléptetési, jutalmazasi, adminisztrativ céllal hasznaljak, mint amikor a visz-
szajelzés a 6 cél.

A csoporton beliili kollektivizmus mellett értelemszerlen a teljesitményorien-
tacio szintje az, ami a teljesitményértékelési gyakorlatra és annak észlelt igaz-
sagossagara hatassal van. A magas teljesitményorientacié az alapja annak,
hogy a teljesitményértékelés jelentdségét elismerjék, és ezaltal nagy hangsulyt
helyezzenek az értékelGk a folyamatos, alapos, konkrétumokkal alatamasztott
visszajelzésre, értékelésre. A magas humdnorientdcié a megfelel§ vezetéi ba-
nasmoddal, a hosszu tava iddorientdcio a torzitasokat nélkilozs, elfogulatlan,
objektiv visszajelzéssel, mig a kis hatalmi tdvolsdg a vélemény-, érzelemkifeje-
zés lehetGségével all szoros Osszefliggésben.

A szervezetre jellemz6 hatalmi tdvolsdg, a vezet6-beosztott kozotti bizalom
mértéke jelentésen befolyasolja, mennyire tud nyilt és Gszinte lenni mindkét
fél a teljesitményértékelés soran. Ha nem Gszinte a kapcsolat a vezets és beosz-
tott kozott, valamint ha a vezetd vezetési stilusa, magatartasa nem batoritja
az egyéni vélemények kifejezését, akkor hiaba lenne lehetGség az értékeltek
bevonasara a célok kitlizésében, valamint a teljesitményértékelés eredménye-
inek véglegesitésében, az értékelt nem fogja nyiltan elmondani, milyen egyéb
korilmények befolyasoltak a teljesitményét, mit gondol a sajat teljesitményé-
rél, a vezetdje altal adott értékelésrol.

A szervezetre jellemz6 kultira tekintetében az is meghatarozd, milyen mér-
tékben teljesitménymotivalt a szervezet, vagyis — a teljesitményértékelési
rendszertdl fliggetleniil is — mennyire batoritja, jutalmazza a teljesitményno-
vekedést és a kivalo teljesitményt, mennyire dominans a kivalésagra, az elre
tervezésre, a célkitlizésre és a rendszeres visszacsatolasra épil6 motivacio
(Davis, 1998). Azokban a szervezetekben, ahol a jutalmazas alapja példaul a
vezetdvel vald jo kapcsolat, a szervezetnél eltoltott id6 vagy a végzettség, ott
nagyon nehéz elfogadtatni a teljesitményalapu javadalmazast, vagy a fizetés-
beli differencialast, hacsak nem belsé igények hivtak életre az 4j rendszert.

A jovéorientdacio annak mértéke, hogy egy kultira mennyire batoritja, jutal-
mazza a tervezést, a jovébeli eseményekre vald felkésziilést szemben a spon-
taneitdssal, a mult felé fordulé megdrzd gondolkoddsméddal. Eredményeim
alapjan a fejleszt§ céla teljesitményértékelés leginkabb a hosszutavua idGori-
entacioval jellemezhets szervezetekben valdsithaté meg. Ezekre a kultirakra
az jellemz3, hogy az értékeld a fejlesztésre fokuszalva, az egyén teljesitményét
nem kizarélag egy meghatarozott iddintervallumban nyujtott teljesitmény, ha-
nem az egyénben rejls lehetdségek alapjan értékeli, nagy hangsulyt helyezve a
tényleges fejlddési sziikségletek azonositasara. A vizsgalat eredményei alapjan
azokban a szervezeti egységekben, ahol a hossz tava idGorientacié a jellemzd,
sokkal valészin(ibb az elfogulatlan értékelés, ami azzal magyarazhatd, hogy a
teljesitmény hosszatavon torténd biztositasa, fenntartasa miatt a vezetének
nem érdeke az értékelések torzitasa.
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Osszefoglalas

A szervezetek elviekben, vagy legalabbis irott dokumentumaikban nagy je-
lentGséget tulajdonitanak a teljesitményértékelésnek, és tobbségiik hasznal is
valamilyen formalis értékeld rendszert, mégis igen nagy az elégedetlenség az
értékeld rendszerekkel kapcsolatban.

Az értékeltek tobbsége valamilyen szempontbdl igazsigtalannak tartja a
TER-t, és magat az értékelés eredményét, ami meghatarozé szerepet jatszik
a teljesitményértékelés kudarcaban. Ezzel a kérdéssel tehat mindenképpen
foglalkozni kell a kérdés csupan az, hogy milyen mértékben van lehetdséglink
olyan fejleszt6 javaslatok megfogalmazasara, ami az ember azon jellemzd
tulajdonsagan tulmutat, hogy 6nmaga védelme érdekében a sajat igazanak
bebizonyitasan faradozzon? Milyen feltételeknek kell teljestiilnie ahhoz, hogy
akar az egyén szamara kedvezdtlen dontést is igazsagosnak észlelje, elfogad-
ja és az értékelést figyelembe véve valtoztasson munkahelyl magatartasan,
teljesitményén?

A vizsgalat eredményei alapjan a teljesitményértékelés észlelt igazsagossagat
leginkabb az értékelési kritériumok relevanciaja, az értékelés kovetkezményé-
nek igazsagossaga, a visszajelzés gyakorisaga, az értékelés konkrét példakkal
torténd alatamasztasa, az értékeld felkésziiltsége, hozzaértése valamint az
értékeld elfogulatlansaga magyarazza.

Eredményeim alapjan az értékelés kovetkezményeit akkor észlelik igazsagos-
nak a dolgozok ha, mind a fejlesztésre, mind a jutalmazasra hatast gyakorol,
de ezt az 6sszefliggést természetesen a szervezeti kultura és a munkafeladat
jellege jelentGsen meghatarozhatja.

A bizalommal kapcsolatos eredmények a vezetd-beosztott k6zotti bizalom igaz-
sagossagi itéletben betdltott kozponti szerepét tamasztjak ala.

A TER észlelt 1gazsagossaga és a szervezetl kultira kozotti osszefliggések
vizsgalatabdl szarmazd eredmények azt igazoljak, hogy a szervezeti kultara
szerepét nem szabad figyelmen kivil hagyni a TER bevezetése és miikodtetése
soran, mivel a szervezeti kultira jellemz6i jelentds hatast gyakorolnak a telje-
sitményértékelési gyakorlatra, és a TER elfogadottsagara is.

A vizsgalt szervezetek kozil az értékesitéssel foglalkoz6 szervezeti egységek
dolgozdi tartottak legigazsagosabbnak a TER-t, ami magyarazhat6 az ,,objek-
tivebb” értékelési kritériumokkal, az értékelési eredmény és a jutalom kapcso-
lataval valamint a dolgozdk egyéni jellemzdbivel. Az értékesitéssel foglalkozd
szervezeti egységek véleménye kozotti szignifikans kilonbséget, pedig legin-
kabb az értékel6 magatartasa, az értékeld vezetl igazsagossaga, hitelessége,
valamint a dolgozok fejlesztése érdekében tett eréfeszitése okozta.
Mindezeken felil azonban nemcsak a szervezeti sajatossagok, valamint az ér-
tékeldi magatartas, hanem az értékeltek jellemzdi (pl. teljesitménymotivacid
mértéke) is hatdssal lehetnek arra, hogy a dolgozok mennyire fogadjak el és
tartjak igazsagosnak a TER-t.
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Mit is érdemes tehat a TER sikeres és igazsagos mikodése érdekében szem
eldtt tartani?
- a TER céljainak, kovetkezményeinek 6sszhangja a szervezeti, illetve a dol-
goz01 célokkal, elvarasokkal;

az értékeldk és az értékeltek megfeleld mértékd bevonasa a teljesitményér-
tékeld eszkoz és a rendszer egyes elemeinek kialakitasaba;

* a munka tipusahoz és a szervezet céljaihoz leginkabb illeszkedd, relevans
értékelési tényezdket tartalmazoé értékeld eszkoz 6sszeallitasa;

* a TER bevezetésekor a résztvevik teljes kord, és pontos informalasa a TER
céljairdl, kovetkezményeir6l, az értékels eszkozrol,

az értékellk felkészitése, az értékeld beszélgetések eredményes lebonyolita-
sa, az egységesen értelmezett értékeld eszkoz hasznalata érdekében;

az értékeltek felkészitése a teljesitményértékelés céljardl, folyamatardl, az
értékelési szempontokrol és az értékelés kovetkezményérdl,

az értékelt munkakorét és munkajat ismer6 értékel(k) kivalasztasa;

megfeleld gyakorisagu és hossziusagu értékeld beszélgetések lebonyolitasa;

értékelés objektivitasat, pontossagat elGsegité eljarasok biztositasa (pl.
objektiv teljesitménynormak, értékelok képzése, teljesitmény folyamatos
dokumentalasa, mellérendelt értékel6k bevonasa);

+ az értékelés eredményeinek Osszekotése az anyagi juttatasokkal és a
fejlesztéssel,;

elvarasok felulvizsgalata, sziikség esetén moddositasa, és jovére vonatkozé
konkrét célok meghatarozasa;

* az alkalmazott teljesitményének teljes kord, pontos és folyamatos doku-
mentaldsa, értékelése;

lehetGség az értékelt szamara a célok, elvarasok meghatarozasaban valé
részvételre, az értékelés eredményével kapcsolatos vélemény (akar azzal
ellentétes, akar attdl eltérd), a teljesitményt befolyasolé kiilsé tényezbk koz-
1ésére, az értékelési végeredmény és a fejlesztési terv befolyasolasara;

* az értékelS vezet6 mindsitése, ami azt célozza meg, hogy az értékels felelGs-
séget érezzen értékelésének mindségéért.

A megfelel§, igazsagos teljesitményértékelési gyakorlat eredményeként kiala-
kuld pozitiv attitlid, alapvets feltétele a TER sikerének, ezért ugy gondolom
érdemes a TER-rel kapcsolatos reakcidk és attittidok feltarasaval foglalkozni.
A rendszer allandé monitorozasaval azonositani lehet az értékelési gyakorlat
miik6dési sajatossagait, f6bb problémait, az ellenallas okait, amelyek a TER
fejlesztéséhez, és az eredményes miikodési feltételek biztositasahoz sziikséges
fejlesztési javaslatok megfogalmazdsdhoz jarulnak hozza.
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A visszajelzés hatasa a teljesitményre és az
intrinzik motivaciora

Hari Péter!

Mind a kutatok, mind a gyakorlati szakemberek egyetértenek abban, hogy ah-
hoz, hogy egy szervezet megérizze a versenyképességét a globdlis piaci verseny-
ben, kompetens és motivdlt munkaerdére van sziikség (O’Reilly & Pfeffer, 2000).
Az igazi kihivas, kiilénésen a gazdasagi vdlsdg utan az, hogy megtaldaljuk azo-
kat az eszkozoket, amelyek anyagi raforditds nélkiil 6sztonzik a munkatdrsakat
nagyobb teljesitményre, mikozben fenntartjdk a munkdval valé elégedettséget.
Erre szervezeti szinten szamos lehetdség adodhat, azonban a vezeték vagy mun-
katarsak részérél a verbdlis visszajelzések megfeleld alkalmazdsa nyujthat
megolddast. Milyen visszajelzési eszkozok bizonyulnak hatékonynak a munka-
tarsak motivalasaban? Hogyan alkalmazzuk ezeket az eszkozoket? Jelen cikk és
a benne bemutatott kutatdsi eredmények ravilagitanak a verbalis visszajelzések
természetére, melyek hasznosithatoak a szervezeti teljesitményértékelésben.
Kulcsszavak: verbalis visszajelzés, teljesitmény motivdcio, intrinzik motivdcio,
szervezeti teljesitményértékelés

Bevezetés

A visszajelzés kulturaja egy szervezetben minden olyan terileten megjelenik,
ahol az egyén informalis vagy formalis médon visszacsatolast kap, igényel vagy
hasznal. A visszajelzés célja a munkateljesitmény és a hatékonysag novelése,
amely kapcsolédhat a szervezeti teljesitményértékelési folyamathoz, a képzés-
hez vagy karrier fejlesztéshez (London & Smither, 2007). Szakemberek sze-
rint, amennyiben a pozitiv visszajelzés kultiraja megerdsodik a szervezetben,
a munkatarsakban is megné az igény a visszajelzésekre, melyeket aktivabban
hasznalnak a teljesitmény névelés céljabol.

Verbalis visszajelzés a szervezeti teljesitményértékelésben

A visszajelzés ugy hatarozhaté meg, mint egy olyan informacid, amit az egyén
teljesitménye utan mutatunk be, és amely a teljesitmény pontossagara, ming-
ségére és mennyiségére vonatkozik (Tower, 1999). A visszajelzés hatasa egy
olyan tébblépcsss, longitudinalis folyamatban nyilvanul meg, amely napokon,
heteken vagy honapokon keresztiil eltarthat (London & Smither, 2007).

1 PhD hallgaté, Budapesti Miszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem
Ergonémia és Pszichologia Tanszék
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A szervezeti teljesitményértékelés lehetdséget biztosit a vezetGknek, hogy for-
malis keretek kozott adjanak visszajelzést beosztottjaiknak adott idGszakra
vonatkozb eredményeikrsl. A teljesitményértékelés alapjat adhatja egy 360
fokos teljesitményértékelési felmérés, vagy a kritikus esetekrdl készitett fel-
jegyzések, esetleg a vezetd benyomdsai a hatékony munkavégzéshez sziiksé-
ges kompetenciakrol. A munkatarsak a formalis teljesitményértékelés mellett
igénylik az informalis keretek kozott torténd visszajelzést is. Az informalis
visszajelzések azonban sok veszélyt hordozhatnak magukban, interperszona-
lis konfliktusokat eredményezhetnek, mivel az értékelGknek nincs lehetdségiik
meghatarozott kritériumok alapjan értékelni a teljesitményt, amely megala-
pozotta tehetné a visszajelzést. Jelen cikk annak a kommunikacids tranzak-
cibnak hatasara fokuszal, amely akar a formalis, akar az informalis keretek
kozott magasabb motivaciés szintet eredményezhet.

A pozitiv verbalis visszajelzés

A pozitiv visszajelzésnek tobb tipusat kiiloniti el a szakirodalom (Kainz, 2007).
Ebbe a csoportba tartozik a dicséret, a batoritas, buzditas, a pozitiv tamoga-
tas. A pozitiv visszajelzésrdl a kutatasok azt bizonyitjak, hogy névelik, mind
a fizikai, mind a szellemi erdfeszitést igénylS feladatokban nyudjtott teljesit-
ményt (Wiener, 1966; Nielsson, 1987; Kisch, 2005, Kainz, 2007). A dicséret
noveli az onértékelést (Schunk, 1987) a pozitiv 6nértékelés és a teljesitmény
Osszefliggését pedig Bandura (1983) kisérletében bizonyitotta: a kisérleti
személyek minél elégedettebbek voltak a feladatban nyujtott teljesitményiik
novekedésével, kés6bb annal nagyobb erdfeszitést nydjtottak. Az elégedettség
oka az erdfeszitést igényl6 feladatban a meghatarozott szint teljesitése illetve
annak meghaladasa volt. Vagyis minél inkabb meghaladtak az elvart szintet
a kisérleti személyek, anndal nagyobb erdfeszitést nyujtottak a késGbbiekben.
A dicséret hasonléképp befolyasolja az onértékelést és az elégedettséget, ami
kés6bb magasabb teljesitményhez vezet (Schunk, 1987). Mas kutatdk azonban
nem ennyire egyértelmien itélik meg a pozitiv verbalis visszajelzés hatasat: a
pozitiv verbalis visszajelzés rovidtavon diszfunkcionalis lehet, mert az egyén a
visszajelzést kovetden a pozitiv érzelmi folyamatokra, igy az euphoriara kon-
central és nem pedig feladatra (London & Smither, 2007).

Szervezeti kulturaban igényként léphet fel a magas egyéni teljesitmény elva-
rasa mellett a munkaval vald elégedettség fenntartasa, melyet szamos tényezd
befolyasolhat. A vezet6i magatartas vagy a munkafeladat jellege, mind-mind
hat4assal lehetnek a munkaval valé elégedettségre. Deci, Koestner és Ryan
(1999) kutatasaikban arra keresték a valaszt, hogy kiils6 tényez6k, milyen
mértékben befolyasoljak, hogy a személy mennyire élvezi a cselekvést, meny-
nyire érdekli a cselekvés és milyen mértékben érzi magat kompetensnek és
értékesnek a cselekvés kozben. Adott tevékenységrdl kialakitott személyes
élményt, ,tapasztalatot” a kutatok intrinzik motivaciénak nevezték el (Deci et.
al., 1999). Az intrinzik motivacid lényege, hogy a személy azért teljesit adott
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feladatban, mert a teljesités 6nmagaban jutalmazo értékl és nem azért, mert a
teljesitmény kovetkezményeként jutalom érheté el (Whang & Hancock, 1994).
Egy tevékenységet jellemzd intrinzik motivacié pozitiv osszefliggést mutat a
kitartassal és negativ kapcsolatban all a feladat feladasaval, hosszabb tavon a
kiégéssel (Deci et. al., 1999).

Ryan és Deci (2000) a kiilsé és szocialis tényezdk serkentd vagy gatlé hatasat az
intrinzik motivaciéra a kompetencia és az autonémia sziikségleteken keresztiil
magyarazza. Az intrinzik motivacids korai kutatasok azt mutattak, hogy a po-
zitiv, teljesitményre vonatkozo visszajelzések novelik az intrinzik motivaciot,
mig a negativ teljesitmény visszajelzések aldassak azt (Deci et. al., 1999). A
kutatoparos kutatasai (2000) szerint a kiilonbo6zd teljesitmény visszajelzések
hatasat az észlelt kompetencia medialta. A bemutatott kutatasi eredmények
alapjan a pozitiv verbalis visszajelzés hatékony eszkznek bizonyulhat a magas
teljesitmény és az elégedettség fenntartasa céljabol. Vajon milyen eredmények
szélnak a negativ verbalis visszajelzés hatasarol?

Negativ verbalis visszajelzés

A negativ visszajelzésre vonatkozoban ellentmondé eredmények és elméletek
szllettek az elmult évtizedekben. A korai megkozelitések a kudarc élményére
koncentraltak (Hoppe, 1930 1dézi, Dull & Varga, 1993). A siker hatasara né az
igényszint, a kudarc hatasara pedig csokken. Az igényszintet a teljesitmény-
motivacié mérdszamaként szoktak emlegetni, igy ez a megkozelités azt sugall-
ja, hogy a kudarc hatasara csékken maga a teljesitmény is.

Bandura 6n-értékelés elméletében (1983) mas kovetkeztetésekre jut: a negativ
visszajelzés, a norma alatti teljesitmény altal kivaltott elégedetlenség motivaci-
6s 6sztonzdoként szolgalhat, ami fokozott eréfeszitésre, magasabb teljesitmény-
re késztet. A teljesitménymotivacié azonban nem né egyenletesen az észlelt
eltérés mértékével. A normatol negativ iranyba jelentGsen eltérs teljesitmény,
cstiggedéshez és a célok feladasahoz vezet. A csekély mértékd eltérés, amely
még reményt nyujt a cél elérésére feltehetbleg olyan produktiv elégedetlensé-
get sziil, amely eréfeszitésre 6sztonoz, hogy a teljesitmény 6sszhangba keriiljon
az értékesnek itélt normakkal (Kainz, 2007).

Konzisztens — inkonzisztens verbalis visszajelzés

Ha mar ismerjik azokat a verbalis eszkozoket, amelyek befolydssal vannak a
teljesitményre és az intrinzik motivaciéra, arra kereshetjiik a valaszt, hogyan
alkalmazzuk ezeket az eszkozoket? A verbalis visszajelzések alkalmazasat il-
letGen két elméletet figyelembe véve eltér6 kovetkeztetésekre juthatunk: ezen
elméletek a Paulus-féle (1983) és Wiegfield és Eccles-féle (2000) motivaciés
elméletek.

Paulus (1983) kognitiv-motivaciés modellje kiemeli, hogy az interperszona-
lis visszajelzés serkentl hatasat két feltétel szabja meg: a sajat teljesitmény
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azonosithatdsaga és a valddi értékelés lehetisége. Ez azt jelenti, hogy masok
jelenlétében tudatosulnia kell a személyben, hogy a feladatban nyujtott tel-
jesitménye valoban tarsas kovetkezményeket von maga utan. Vajon Paulus
elméletének megfelelGen a teljesitett eredménytdl fuggetlen pozitiv verbalis
visszajelzés is rendelkezik motivalé hatassal? Miként alakul a sorozatos pozi-
tiv tarsas értékelés esetén a teljesitmény? Dicséret esetében a tarsas értékelés
miatti aggédas megsziinik?

Wiegfield és Eccles motivaciés modellje (2000) a teljesitményelvaras teljesit-
ményre, kitartasra és a feladat valasztasra gyakorolt hatasat jelzi el6re. A
modellben a teljesitményre, erdfeszitésre és kitartasra kozvetlentiil hatassal
van az adott teljesitmény szint sikeres elérésére vonatkozo6 elvaras. Ezen el-
varast befolyasolhatjak a feladat specifikus képességre vonatkozé hiedelmek.
Wiegfield és Eccles elvaras-érték modelljét szamos, gyerekekkel és serdiilkkel
végzet longitudinalis kutatasban vizsgaltak. A kutatasokban monitoroztak az
iskolasok siker-elvarasat és a teljesitményét egy iskolai éven keresztil. Az
eredmények azt mutatjak, hogy a teljesitményt pontosabban jelzi el6re a si-
kerbe vetett hit, mint a korabbi teljesitmény. A kutatasok ugyanakkor arra is
ravilagitanak, hogy a sikerre vonatkozé elvarasok és korabbi teljesitmények
nem flggetlen valtozok: Wiegfield és Eccles elmélete szerint (2000) a sikerbe
vetett hit egyfajta mediator a korabbi teljesitmény és a jovGbeni teljesitmény
kozott.

Hogyan kapcsolédnak a bemutatott motivaciés modellek a verbalis visszajelzé-
sek alkalmazasahoz és a cikkben bemutatott kutatashoz? Abban az esetben,
ha Wiegfield és Eccles motivacios elmélete a helytall6 a verbalis visszajelzések
hasznalatat tekintve, akkor a valddi eredményességétdl fliggetlen dicséret ha-
tékonyan néveli a teljesitményt, mivel a pozitiv verbalis visszajelzés néveli
az Onértékelést, a sikerbe vetett hitet, ami magasabb teljesitményhez vezet.
Azonban, ha Paulus elmélete tlinik megbizhatébbnak, akkor a valédi eredmé-
nyességtol fuggetlen dicséret nem eredményez teljesitménynévekedést, mivel
a személyek megtanuljak, hogy teljesitményik nem von maga utan tarsas
kovetkezményeket. Jelen cikkben bemutatott kutatas kisérleti korilmények
kozott 6sszehasonlitja a visszajelzéstdl fliggetlen pozitiv, negativ (tovabbiak-
ban inkonzisztens pozitiv verbalis visszajelzés és inkonzisztens negativ ver-
balis visszajelzés) és az észlelt teljesitménynek megfeleld konzisztens verbalis
visszajelzés (tovabbiakban konzisztens verbalis visszajelzés) hatasat.

Moédszer

Avizsgalatban 84 egyetemista koru kisérleti személy vett részt. Minden vizsga-
lati csoportban 14 nd és 14 férfi szerepelt, igy a nemek aranya 50-50%. Az atlag-
életkor 20,58 év volt. A kutatasban a teljesitmény mérésére egy ‘'multitasking’
feladatot alkalmaztam, melyben a vizsgalati személyeknek adott méretd me-
z6ben egy piros szinld négyzetet kellett iranyitani az egér segitségével ugy,
hogy az kozben ne titk6zzon 4 darab mozgé kék szind téglalappal. A kisérleti
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személyeknek blokkonként harom percig kellett teljesitenitiik. Hibazas esetén
egy meghatarozott pontra kattintva a kisérleti személyek kiindulé allapotba
tudtak hozni a programot és a 3 perc leteltéig folytathattak a feladatot. A tel-
jesitményt jelzd output adatok a kévetkezdk:

+ 3 perc alatt tortént hibazasok szama

+ a feladatban eltoltott id6: a 3 percb6l mennyi id6t tudott a feladatban
tolteni

* a hibazas-feladatkezdés kozott eltoltott idS: mennyi id6re volt sziiksége a
kisérleti személynek, hogy hibazas utan Gjrakezdje a feladatot

A blokkok kozott a kisérleti személyek egy diagram segitségével visszajelzést
kaptak, melyet a kisérlet vezetd verbalis visszajelzése kisért. Az alkalmazott
verbalis visszajelzések alapjan harom csoport jott 1étre:

1. Inkonzisztens pozitiv verbalis visszajelzés csoport: ezen csoport az egyes
blokkok végén megjelenitett eredmény visszajelzéstdl fiiggetleniil kapott pozi-
tiv verbalis visszajelzést a latott eredményére vonatkozdan. A pozitiv verbalis
visszajelzés a kovetkezdket tartalmazta:

* ,Nagyon j6 teljesitmény”

* ,Nagyon j6 eredmény”

* ez egy kivalé teljesitmény volt”
2. Konzisztens verbalis visszajelzés csoport: a személyek ebben a csoportban az
egyes blokkok végén latott eredményekkel konzisztens verbalis visszajelzést

kaptak. A verbalis visszajelzés, ahogy a masik két csoportban, az eredményre
vonatkozott.

3. Az inkonzisztens negativ verbalis visszajelzés csoport: ezen csoport az egyes
blokkok végén megjelenitett eredmény visszajelzéstdl figgetlenil kapott ne-
gativ verbalis visszajelzést. A negativ verbalis visszajelzés a kovetkezlket
tartalmazta:

+ ,Nem tul j6 teljesitmény”
* ,Nem j6 eredmény”
 ,Ebben a blokkban ez egy nem tul j6 eredmény volt”

Minden blokk elején felmérésre keriilt a személy teljesitményelvarasa, vagyis
a személy atlagos, atlag alatti vagy atlag feletti teljesitményt var-e a tovab-
biakban magatél. Az intrinzik motivacié mértékének mérésére az Intrinzik
Motivacios Skalat (Intrinsic Motivation Inventory, tovabbiakban IMI, Markland
& Hardy, 1997) alkalmaztam, amely az egyén szubjektiv tapasztalatait tarja
fel adott laboratériumi kisérletben. A Skala négy alskalat tartalmaz, melyek
az érdeklddés/elégedettség (az intrinzik motivacié f6 faktora), észlelt kompe-
tencia, észlelt valasztas, nyomas/kényszer skalak.
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A kutatdsi eredmények

Az eredmények bemutatasat és értelmezését a mar ismertetett Eccles és
Wiegfield-féle (2000) és a Paulus-féle (1983) modellek elemeivel Gsszevetve
végzem.

A megjelenitett teljesitménnyel konzisztens verbalis visszajelzés nem
eredményezett nagyobb teljesitményt a pozitiv verbalis visszajelzéshez ké-
pest. Annak ellenére, hogy a konzisztens verbalis visszajelzés csoport két
teljesitményre vonatkozé mutatészamban, igy a feladatban eltoltott idét és a
hibazas — feladatkezdés kozott eltoltott iddt tekintve is a legjobb eredményeket
érte el a tobbi csoporthoz képest, a pozitiv verbalis visszajelzés csoport
eredményeivel osszevetve ez a kiilonbség nem szignifikans (lasd 1. és 2. sz.
diagram).

160 11
158 1
156 09
154 08
152

150 o7
148 0,6
146 05

negativ verbdlis visszajelzés konzisztens verbdlis pozitiv verbdlis visszajelzés negativ verbalis visszajelzés konzisztens verbilis potzitiv verbilis visszajelzés
csoport visszajelzés csoport csoport csoport visszajelzés csoport csoport

1.sz. diagram: a visszajelzés hatdsa a 2. sz. diagram: a visszajelzés hatdsa a
feladatban eltéltitt idére (mp) hibdzds-feladatkezdés kozitt

eltelt id6re (mp)

Hogyan illeszkednek az eredmények a Paulus-féle (1983) motivaciés modellbe?
A modell kozponti premisszaja, hogy abban az esetben van kapcsolat a telje-
sitmény és a teljesitményrdl alkotott tudas kozott, ha a személy tudatositja,
hogy a teljesitményének szocialis kovetkezménye lesz. Vagyis az eredménytol
fliiggetlen pozitiv verbalis visszajelzés esetén a személy azt tanulja meg, hogy
teljesitményének nincs valodi szocidlis kovetkezménye, hiszen a teljesitmény-
t6l figgetlenil is megjelenik a szocialisan kivanatos visszajelzés. Az érzékelt
eredménnyel konzisztens verbalis visszajelzésnél azonban a személy azt tu-
datositja, hogy a visszajelzés moddja fiigg a teljesitményétdl. Az eredmények
azonban nem igazoltak a Paulus-féle motivaciés modellt, mivel a konzisztens
verbalis visszajelzés csoport nem nyujtott jobb teljesitményt, mint a csak kiza-
rélag dicséretben részestlt csoport.

Az eredmények nem illeszkednek teljes mértékben az Eccles és Wiegfield-féle
motivacidos modellbe (2000) sem. A pozitiv verbalis visszajelzés csoport an-
nak ellenére, hogy szignifikdnsan magasabb teljesitményt vart el magatél (lasd
3. sz. diagram) és a kisérlet végén kompetensebbnek értékelte magat a feladat-
ban (lasd 4. sz. 4bra), nem mutatott szignifikdnsan magasabb teljesitményt
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egy teljesitményt jelzd mutatéban sem, mint a konzisztens verbalis visszajel-
zés csoport.

Az Eccles-Wiegfield modellben (2000) szerepld 6sszefliggés igazsagtartalmat
azonban az eredmények nem cafoljak, mivel a teljesitmény elvaras és a tel-
jesitmény kozott kisérleti csoportoktol fiiggetlentil Gsszefliggés mutatkozott,
tehat a teljesitmény elvaras és a teljesitmény kozott van kapcesolat (lasd 5. és
6. sz. diagram).

18 - 20
16 15
14 <
12 1 5
1 0
negativ verbalis konzisztens verbdlis  pozitiv verbalis visszajelzés negativ verbilis visszajelzés konzisztens verbalis pozitiv verbalis visszajelzés
visszajelzés csoport visszajelzés csoport csoport csoport visszajelzés csoport csoport

4. sz. diagram. a visszajelzés hatdsa az
észlelt kompetencia mértékére
(IMI pontszdam,)

3. sz. diagram: a visszajelzés hatdsa a
teljesitményelvardsra

Azonban a pozitiv teljesitményelvaras teljesitményt 6sztonz6 hatasa mellett
egy olyan valtozo hatasara is kovetkeztetni lehet, amely ugyanakkora vagy na-
gyobb teljesitményt eredményez. Ezen valtozé pedig a teljesitmény-visszajel-
zés konzisztens vagy inkonzisztens volta lehet. Osszességében a teljesitmény-
visszajelzés és a teljesitményelvaras interakcidja eredményezhette a teljesit-
mény alakulasat.

235

155
23
150 25
145 2
215
140 2
135 205

Atlag alatti teljesitmény Atlagos teljesitmény Atlag feletti teljesitmény Atlag alatti elvardsa Atlag elvardsa Atlag feletti teljesitmény
elvarasa elvdrdsa elvarasa elvdrdsa
5. sz. diagram: Teljesitményelvdrds 6. sz. diagram: Teljesitményelvards
egyiitt jardsa a teljesitménnyel - egylitt jardsa a teljesitménnyel -
Feladatban eltéltétt idé (mp) Hibdzasok szama (N)
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Erdekes eredmény, hogy az érzékelt eredmény és a verbalis visszajelzés ko-
z6tt meghuz6do inkonzisztenciara egyedil az inkonzisztens negativ verbalis
visszajelzéseknél kérdeztek ra a kisérleti személyek: négy esetben a kisérleti
személyek a kisérlet vezet§jétdl magyarazatot vartak az inkonzisztencia tisz-
tazasara. Az § eredményeik az inkonzisztencia felvetésétdl torlésre kerultek.
Erre azért volt sziikség, mert az inkonzisztencia a kisérlet kozponti valtozdja,
aminek feloldasa ugyan megérizte volna a visszajelzés hitelességét, viszont
csokkentette volna az inkonzisztencia hatasat.

A visszajelzés és az intrinzik motivacié kapcsolatara a hipotézisek nem tel-
jestiltek: az intrinzik motivaciés szinteket jellemzd érdekl6dés/elégedettség
skalan nem volt szignifikans kiilonbség a csoportok kozott. Ezen eredmény
nem illeszkedik Deci korabbi eredményeihez (Deci & Ryan, 1999), miszerint a
pozitiv verbalis visszajelzés magasabb intrinzik motivacios szintet produkal.
Az intrinzik motivaciéval 6sszefliggé valtozok kozil, az észlelt kompetencia
esetében azonban szignifikans kiilonbség volt a csoportok kézott. Ezért azt fel-
tételezhetjlk, hogy teljesitmény visszajelzések a sajat kompetencia észlelését
befolyasoljak. Vajon mi okozhatta, hogy a kutatas eredményei nem mutattak
kilonbséget az intrinzik motivaciés skalan? A kisérleti személyek onként
vallalkoztak a vizsgalatra, amely 30 percet vett igénybe. Lehetséges, hogy a
kognitiv disszonancia (észlelt raforditas — nyereség) csokkentése érdekében a
kisérleti személyek a teszt kitoltésénél ugy értékelték, hogy a feladat elvég-
zésénél magas érdeklfdést és elégedettséget éltek at és ez a hatas elfedte a
visszajelzések befolyasat.

A kutatasi eredmények felhasznalasa a szervezeti teljesitményértéke-
lésben

A bemutatott kutatas a teljesitmény visszajelzés gyakorlataban is haszno-
sithat6 informaciokat hordozhat. Hogyan érhetiink el a verbalis visszajelzés
segitségével magas teljesitményt és elégedettséget?

Az eredmények alapjan a visszajelzés moédja nincs hatassal az elégettségre.
Ez az eredmény bizonyos korlatozasokkal fogadhato el, hiszen a bemutatott
kisérlet koriilményei befolyassal lehettek az elégedettségre, ezért nem lehet
teljes bizonyossaggal a kapcsolat hianyara kovetkeztetni. A teljesitmény és
a visszajelzés kapcsolatara vonatkozé egyik meghatarozé eredmény, hogy az
inkonzisztens verbalis visszajelzéseket alacsonyabb teljesitmény koveti, a
konzisztens visszajelzésekhez képest. Habar a pozitiv inkonzisztens verba-
lis visszajelzés hatdasa nem kiilonbozik szignifikansan a konzisztens verbalis
visszajelzés hatasatdl, az el6bbi magasabb teljesitményelvarast és magasabb
kompetenciaérzést eredményez. Valdszinlsithetd, ha a magas teljesitményel-
varashoz a késGbbiekben nem kapcsolédik nagyobb teljesitmény, a személy ne-
gativ inkonzisztenciat él at, ami aztan rosszabb teljesitményt eredményezhet.
Ezt a feltételezést egy késébbi vizsgalatban érdemes lenne tesztelni.

A szervezeti teljesitményértékelés részét képezheti, a jovGbeni teljesitmény
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célok meghatarozasa, melynek soran a vezetd és a beosztott kozosen meghata-
rozzak az elkovetkezendd értékelési idGszakban teljesitendd cél eredményeket.
A gyakorlatban eléfordulhat, hogy a vezetG a szervezet altal kézpontilag elGre
meghatarozott cél eredményeket épiti bele ebbe tervbe, a munkatars bevonasa
nélkil. Ugyanakkor az is el6fordulhat, hogy a célok meghatarozasaba a mult-
ban mar teljesitett kihivasok szerepelnek. Azt gondolom, hogy a teljesitmény
célok felallitasanal fontos aktivan bevonni a munkatarsat és monitorozni az 6
siker elvarasat, mert az hatékonyan jelezheti el6re az 6 valodi teljesitményét.
Ugyanakkor a verbalis teljesitmény visszajelzések alkalmazasaval novelhetd
a feladatra vonatkozo6 intrinzik motivacié szintje is, melynek kovetkeztében
csokken annak a lehetfsége, hogy a munkatars keruli a kihivasokat.

A bemutatott eredmények ravilagitanak az érzékelt eredménnyel inkonzisz-
tens negativ verbalis visszajelzés teljesitményt csokkentd hatasara az érzékelt
eredménnyel inkonzisztens pozitiv verbalis visszajelzéshez képest. A teljesit-
mény visszajelzések gyakorlataban ezen eredmény hasznos lehet azon vezetk
szamara, akik a negativ teljesitmény visszajelzések alkalmazasa mellett mas
tipusu visszajelzést nem adnak. A formalis szervezeti teljesitményértékelés-
ben a kritikus esetek médszerének alkalmazasakor nem célravezetd, ha csak a
negativ eseményeket jegyzi fel a vezetd és ezeket jelzi vissza. A beosztott mun-
katars altal érzékelt teljesitmény és a vezetdi teljesitmény visszajelzés kozotti
konzisztencia meg6rzéséhez szlikséges az Osszes teljesitményt meghatarozo
kiugro eset feljegyzése.

Vajon milyen hatasa lehet a jelenlegi és a korabbi teljesitményekkel szemben
atélt inkonzisztencia? Jelen kutatasban az ilyen tipusu inkonzisztencia hata-
sat azzal torekedtem csokkenteni, hogy a kisérleti személyek a megjelenitett
teljesitmény visszajelzésben csak az egyetemista populéacié ésszesitett atlaga-
hoz tudtak viszonyitani eredményességiiket adott blokkon. Azonban a kérdés
megvalaszolasara tovabbi kutatdsokban érdemes lenne nagyobb hangsulyt
fektetni.

A gyakorlatban az érzékelt eredményekkel konzisztens verbalis visszajelzés al-
kalmazasatjavaslom a magasabb teljesitmény elérése érdekében. Osszefoglalva
az eredményeket, jelen kutatas eredményei kiegészité informaciékat nyuajta-
nak Eccles és Wiegfield (2000) motivaciés modelljéhez, amelyhez a Paulus-féle
kognitiv motivaciés modell (1983) elemei adtak alapot.
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Dr. Petr6 Katalin

Tl sok vagy tul kevés? Monopolisztikus verseny
a piacelméletben

Dr. Petro Katalin!

Bevezetés

A piacelméletet?, mint a kozgazdasagtan egyik terlletét altalaban a
mikorokonémia folytatasanak”, tekintik, amely arelméleti alapokon nyug-
szik, ugyanakkor a kozépszintd mikrookonémiahoz képest részletesebben,
gazdagabban és gyakorlatorientaltabban, azaz ,,valosaghtibben” modellezi és
elemzi a piacok szerkezetét, mikodését, a vallalatok magatartasat és joléti
kovetkezményeit - a nem tokéletes piacokra 0sszpontositva.

Ezzel szemben a piacelmélet megalapitéi, E. Mason (1939) és tanitvanya Bain
(1956, 1968), elsGsorban arra koncentraltak, hogy a piaci struktiara és a val-
lalatok jovedelmezdsége kozott keressenek szamszertsithetd és empirikusan
tesztelhetd kapcsolatot. Abbdl indultak ki, hogy elsGsorban a piaci struktira
az, ami meghatarozza a piacon m(koédé vallalatok magatartasat, valamint a
jovedelmezbségét, a t6ke megtériilését. A piaci struktiarat pedig olyan empiri-
kusan megfigyelhetd és mérhet§ tényezdk hatarozzak meg, mint a vallalatok
szama és mérete, a belépési korlatok, a termékdifferencialas valamint a kereslet
arrugalmassaga. Az emlitett szerzok altal felvazolt in. SCP? modell alapjan az
alacsony belépési korlatok, kevés szamu vallalat a piacon, erdteljes termékdif-
ferencidltsag, és az alacsony arrugalmassag mind-mind olyan kérilményeket
jelent, melyek kozott a vallalatok magasabb megtérulést érhetnek el.

A piacelméletet, mint 6nallé diszciplinat alapvetSen a kormanyzati politika
ill. versenypolitika sziikségletei hoztak 1étre. Az antitrészt politika gyakorlati
megvalésitasanak nehézségei, a, a versenyjog alkalmazasaban tapasztalt cik-
likussag (a jog hol szigorubb, hol engedékenyebb alkalmaziasa) vezetett ahhoz
a felismeréshez, hogy a versenypolitika, az antitrészt térvények végrehajtasa
nem nélkiilozheti a kozgazdasagi elméleti alapokat. A j6 dontésekhez a jogi
eszkoztar alkalmazasa nem elegendd, szlikség van kozgazdasagi elemzésre és
az azt alatamasztd elméletre is. Az 1890-ben sziiletett elsé antitroszt térvény
(a Sherman térvény) idGszakaban azonban a koézgazdasagi elméletben még a
tokéletes verseny elmélete volt az uralkod6, a nem tékéletes verseny model-
lezése, elemzése inkabb csak a monopéliumokra korlatozodott. Megalapozott
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2 A piacelmélet a diszciplina nemzetkozileg hasznalatos Industrial Organization (I0)
magyar elnevezése

3 SCP: structure-conduct-performance, azaz struktira-magatartas-teljesitmény
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kozgazdasagi hattér hianyaban a Sherman torvény alkalmazasa soran sok
olyan versenyjogi dontés sziiletett, melyet kés6bb — kozgazdasagi alapokon —
erételjesen kritizaltak.

Néhany évtizeddel kés6bb, az 1930-as években a vallalatok piaci magatar-
tasanak tanulmanyozasaban, ar és kinalati dontéseinek magyarazatara két
kilonbo6z6 tipusu megkozelités 1étezett egymassal parhuzamosan:

1.Elméleti megkoézelités — a nem tokéletes verseny jellemzbinek, ezen be-
Iil az oligopol és monopolisztikus verseny modelljeinek kidolgozasa és
alkalmazasa

2.Empirikus megkozelités — a piaci struktira mérhetd elemeinek 6sszekap-
csolasa az arakkal és a vallalatok profitabilitasaval (elsGsorban iparagi eset-
tanulmanyok ill. statisztikai elemzések segitségével), ily mdédon a vallalati
magatartasnak a piaci struktirabdl térténd levezetése. A korai piacelmélet
célja az volt, hogy olyan, a gyakorlatban is alkalmazhat6 eszkéztarat adja-
nak a versenypolitikai déntéshozdk kezébe, melynek alkalmazasaval meg-
bizhatéan koérilhatarolhatd, hogy egy adott iparag hol helyezkedik el a két
,Sz€ls6ség”, a tokéletes verseny és monopolium kézott. Ebben a szemlélet-
ben azokat az iparagi jellemzdket kell azonositani, amelyek lehet6vé teszik
a vallalatok szamara a versenyellenes magatartast és ezaltal a versenyjog
megsértéséhez vezethetnek. Az empirikus elemzésben a méretre, a struk-
turara iranyult a figyelem, mint ami — a megfelel6 kézgazdasagi elmélet
alapjan - szoros Osszefliggésben van a vallalatok ill. iparagak profitabili-
tasaval. Ez az empirian alapulé megkozelités — amelynek elméleti keretét
az SCP modell alkotta — szolgaltatta a kozgazdasagi alapot az antitroszt
politika szamara .

Kezdetben tehat a piacelmélet a mikrookonémiatdl elkiiléniilten 1étezett, a
piacelmélet az empirikus elemzéseken alapult, mig a mikro6konémia elsGsor-
ban a tokéletes versennyel és a piaci szereplok optimalizalé magatartasaval
foglalkozott.

A piacelmélet fejlédése végul is oda vezetett, hogy egyre inkabb elfogadta a
mikorbkonémiai alapokat, a profitmaximalizalasra, optimalizalasra épiilé mo-
dellezést, mikoézben a mikrookonémidban is mind nagyobb helyet kaptak a
valdsagos piacokon érvényesils, a tokéletes versenyt6l eltérd piaci formak. Az
oligopolelmélet és a monopolisztikus verseny elmélete egyértelmien integralé-
dott a piacelméletbe, kiillondsen az oligopolelmélet, ill. a vallalatok stratégiai
viselkedése az, ami — a jatékelmélet alkalmazasaval — egyre nagyobb jelen-
téségre tesz szert a piacelméleten belil. A modern piacelmélet kozéppontja-
ban mar a vallalatok kozotti kolesonos fliggbség és ennek kovetkezményei a
vallalatok magatartasara, a stratégiai viselkedés és annak modellezése all. A
monopolisztikus verseny viszont altalaban nem annyira 6nallé piacformaként,
hanem inkabb a termékdifferencialassal osszefliggésben keriil targyalasra.
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1. A monopolisztikus verseny feltételei és tipusai a piacelméletben

A piacelmélet oktatasa Magyarorszagon a kézgazdasagi képzésben — tudoma-
som szerint — nagyjabdl akkor kezdddott, amikor 2003-ban megjelent magyar
nyelven az els6 piacelméleti tankonyv, Carlton-Perloff: Modern piacelmélet c.
konyve. Azdéta még egy tankonyv all magyar nyelven rendelkezésre, Pepall-
Richards-Norman: Piacelmélet. Modern megkozelités, gyakorlati alkalma-
zasokkal c. konyve — s valdszinileg a targy oktatasa a kozgazdaszképzésben
jelenleg ezen tankonyvek alapjan térténik E két magyar nyelvid tankoényvén
kivil a kovetkezdkben Tirole (1989), Shy (1995) és S. Martin (2002) piacelmé-
leti konyveit hasznaltam még fel .

A monopolisztikus versenyt, mint piaci format dsszességében két alapvetd jel-
lemzdvel kiilonitik el mas piaci szerkezetetektdl:

1.Negativ lejtésti egyedi keresleti gérbe (ami miatt az ar meghaladja a
hatarkoltséget)

2.7Zérus gazdasagi profit, ami a szabad belépés kovetkezménye

Ugyanakkor a kiilénb6z tananyagokban a monopolisztikus verseny sziikebb
és tagabb értelmezéssel is taldalkozhatunk.

A tagabb értelmezés (Carlton-Perloff, 226.0ld) szerint, abbdl kiindulva, hogy
az er6folény (negativ lejtésli egyéni keresleti gorbe) a termékdifferencia-
lasbdl szarmazhat, a differencialt termékek sajatossagainak megfelelGen a
monopolisztikus verseny két f6 tipusat kiilonbozteti meg:

1.Reprezentativ fogyasztét tartalmazé modell, ahol a fogyaszték szamara a
termékek egyforman jé helyettesitdi egymasnak, ami a véllalatok szem-
sz0gébdl azt jelenti, hogy a vallalatok egyforman versenyeznek minden fo-
gyasztoért (szimmetria). Lényegében ez a Chamberlin ill. a Dixit-Stiglitz
modell. A reprezentativ fogyaszté preferenciait az jellemzi, hogy ,szereti a
valtozatossagot”, és a fogyasztoi izlés ezen sajatossiga jol leirhaté egy CES
tipusu fiiggvénnyel (Dixit-Stiglitz modell).

2.Az elhelyezkedési (,address”) modellek, ahol az egyes termékvaltozatok a fo-
gyasztok szamara nem egyforman helyettesitik egymast. Az elhelyezkedés
értelmezhet( a foldrajzi térben és a terméktérben is. Minden fogyaszténak
van egy ,kedvenc” termék valtozata (ez a fogyasztd ,,cime”), és minél inkabb
eltér ettdl egy vallalat terméke (azaz a vallalat ,cime”), annal kevésbé he-
lyettesithet6 a fogyaszté szamara. Igy csak az egymashoz kozeli (szomszé-
dos) vallalatok kozott intenziv a verseny, a verseny ily médon lokalizalt.

A két alapvetd tipuson kivil van még egy harmadik, , hibrid” megkozelités is,
a két alaptipus egy sajatos keveréke: az un. diszkrét valasztasi modellek, ahol
minden fogyaszt6 egyéni preferenciakkal rendelkezik, az egyéni preferenciak
aggregalasaval kapjuk az piaci keresleti figgvényt. Az elhelyezkedési model-
lekhez hasonlbéan a fogyasztdé szamara a termékek nem egyforman jé helyet-
tesit6k (a fogyasztd preferenciai alapjan ,rangsorolja” a termékvaltozatokat).
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Ugyanakkor a reprezentativ fogyasztéi modellhez hasonléan minden termék-
valtozatot figyelembe vesz. (Perloff — Salop, 1985).

Egy masik, tipikus megkozelités, — a szlikebb értelmezés — amikor a monpo-
lisztikus versenyt a termékdifferencialas szemszogébdl kezeljik, azaz a kiin-
dulépontot azok a modellek jelentik, ahol a vallalatok differencialt termékeket
allitanak eld.

A kovetkezd abra a differencialt termékes modelleket osztalyozza a kévetkez6-
képpen (Shy 134.0ld. alapjan)

~Non-address” modellek LAddress” (location) modellek
Endogén Kormodell Linearis
valaszték Valasztek (Salop) (Hotelling)

(monopo- (Cournot,
lisztikus  Bertrand)
verseny)

Differencidlt termékes modellek

A differencialt termék mellett tehat a masik kritérium az endogén vallalat-
szam, de az elhelyezkedési modelleket ez a megkozelités kiilon kategoriaként
kezeli.

Hasonlban értelmezi a monopolisztikus versenyt Tirole is, aki szintén a sz(-
kebb értelmezést hasznalja. A monopolisztikus verseny kapcsan azonban ki-
emeli, a monopolisztikus verseny feltétele, (a negativ keresleti gorbe és zérd
profit mellett), hogy egy vallalat aranak valtozasa elhanyagolhaté hatassal
legyen barmely mas vallalat keresletére (Tirole, 1989. 287.0) — ezzel kilon-
bozteti meg ezt a piaci szerkezetet a ,lokaciés” modellektSl. A monopolisztikus
versenyben egy vallalat termékét a tobbi vallalat terméke egyforman helyet-
tesiti (reprezentativ fogyasztéi modell), ami azt jelenti, hogy nincs stratégiai
interakci6 a kiilonb6z6 termékvaltozatokat kinal6 vallalatok kozott.
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Osszességében megéllapithatjuk, hogy mig a mikorskonémiai tankényvekben
a monopolisztikus versenyt elsGsorban a monopélium és a tokéletes verseny
vonatkozasaban helyezik el és targyaljak, addig a piacelméleti megkozelité-
sek a monopolisztikus versenyt inkabb az oligopolisztikus versenytdl kilo-
nitik el, annak alapjan, hogyan hatarozodik meg a vallalatok szama. Mig a
monopolisztikus versenyben a vallalatok szama endogén, a belépési viselke-
désen keresztil a vallalatok (termékvaltozatok) szama magabdél a modellbdl
kovetkezik, addig az oligopol modellekben a modellen kiviilrél, exogén modon
hatarozodik meg. Ebbdl kovetkezben a monopolisztikus versenyt targyalé mo-
dellekben az elemzés egyik kozponti kérdése a vallalatok szama ill. a termék-
valtozatok szama (azt feltételezve, hogy egy vallalat egy termékvaltozatot allit
eld, és minden vallalat mas termékvaltozatot kinal). Ezért a relevans kérdések
a monopolisztikus verseny elemzésénél a kovetkezdk:

1.Milyen tényezdk és hogyan befolyasoljak a vallalatok szamat a piaci
egyensulyban?

2.Az1igy kialakulé vallalatszam tarsadalmilag optimalis-e, hogyan viszonyul a
jélétet maximalizal6 vallalatszamhoz? Masképpen: til sok vagy tul kevés-e
a verseny eredményeként kialakulé vallalatszam 1ill. termékvaltozatok
szama?

2. A vallalatok szama a monopolisztikus versenyben

A tananyagokban targyalt chamberlini modellel kapcsolatban a jéléti szempon-
ta elemzésben tradicionalisan azt szoktak kiemelni, hogy a monopolisztikus
verseny azért nem hatékony, mert a vallalatok az atlagkoltség gobe csokkend
szakaszan termelnek, nem hasznaljak ki a méretgazdasagossagot, az optimalis
tzemmeérethez képest kevesebbet termelnek. Ezért aziparagban tul sok vallalat
ill. kapacitasfelesleg van. Ugyanakkor ezt a hatékonysagveszteséget 6ssze kell
vetni azzal, hogy a termékdifferencialas hogyan befolyasolja a fogyasztok hasz-
nossagat, egy Uj termék,és ezzel egy plusz vallalat belépése hogyan jarul hozza
a fogyasztéi joléthez. A vallalatok szamanak csokkenése koltségmegtakaritast
eredményez, az 6ssztarsadalmi koltségek ezaltal kisebbek lennének, de egytut-
tal cs6kkentené a fogyasztdok hasznossagat is a valaszték szikiilése miatt.. A
vallaltszam il. Termékvalaszték valtozasaval jardé nyereségek és veszteségek
Osszevetéséhez ismerni és mérni sziikséges azt, hogy mekkora hasznossagot
tulajdonitnak a fogyasztok az egyes termékeknek, és hogyan befolyasolja jolé-
tiket, ha egy meglevd termékvaltozatrol egy ) termékvaltozatra valtanak.

2.1 Avdllalatok szama homogén termék és szabad belépés esetén

Induljunk ki el6szor a legegyszeriibb esetbdl, tekintsiink egy sok vallalatos (n
vallalat), homogén termékes Cournot iparagat, ahol szabad a belépés. A valla-
latok egyformak és koltségfiiggvényeik méretgazdasiagossagot, azaz csokkend
atlagkoltséget jelenitenek meg:
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IC(g,)=cq, +F
A keresleti figgvény legyen linearis.
P(Q)=a-bQ, ahol Q=nq,

A hatarkoltség tehat konstans, viszont emellett minden vallalatnak fix kolt-
sége 1s van, feltételezéslink szerint vallalatonként azonos nagysaga. A fix
koltség itt értelmezhets Ggy, mint az iparagba valé belépés, a vallalkozas in-
ditas koltsége, igy a vallalat csak akkor fog belépni a piacra, ha ezeket a kolt-
ségeket is fedezni tudja. A fix koltség egyben korlatot is szab a belépésnek,
emiatt a belépés nem tarthat a végtelenségig, a vallalatok csak addig 1épnek
be, amig pozitiv gazdasagi profitot realizalhatnak.

Tehat két feltételnek kell teljesiilnie:

1. Profitmaximalizalési feltétel:
7(q;) = p(Q)q; —cq;, —F max, ahol O =ng Q=nq;,
2. Zéré6 profit feltétel:

”(ql‘) =0 azaz p(qi) = AC(qi) = C+£

A Cournot feltétel miatt egy vallalat rezidualis kereslete:
p(q;)=a—b(q,)-b(n—1)q, ahol qj a tobbi vallalat altal (kiilén-kiilén) ter-
melt mennyiség, igy

MR(q;) = a—2b(¢q;)—b(n—-1)g,

Kihasznalva, hogy az azonos ¢ miatt minden vallalat termelése egyensulyban
egyforma, azaz qi=qj, profitmaximalizalasi feltételbdl adédik, hogyan alakul
az iparagl output, az egyes vallalatok outputja és a piaci ar a vallalatok sza-
manak fiiggvényében:

a—=c¢ a—=c¢ a+nc

=———, O=ng,=n——46s p=

b(n+1) Q=nq b(n+1) P n+1
Mivel 7(q,)=(p—c)qi—F g-t és p-t behelyettesitve a zérd profit feltételbdl
megkapjuk az egyensulyi vallalatszamot.:

q;

2
_Ifa=cY . ebbdl (n+1)2=(“_—c) foy ne =2 -% 4
ﬂ(qi)—g( +1j —F=0 bF \JbF

F
(valamint p=c++/bF és q:\/;)

Az egyensulyban kialakul6 vallalatszam (természetesen a vallalatszam csak
egész szam lehet, ezért a zéro profit feltétel nem feltétlenil egyenlGségre tel-
jesil) tehat annal nagyobb, minél kisebb a fix koéltség és a hatarkoltség, ill.
minél nagyobb a piac mérete (minél nagyobb a és minél kisebb b). Ugyanak-
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kor lathato, hogy ha nincsenek fix koltségek, akkor a belépésnek nincs korlat-
ja, a vallalatok szadma a végtelenhez, a piaci ar a hatarkoltséghez kozelit. A
hatarkoltség feletti ar ebben az esetben tehat a koltségstrukturabdl, a fix
koltségbdl adodik
Mi torténik, ha egy Gjabb vallalat 1ép a piacra?
* NG az iparagi termelés és csokken az ar, ami noveli a fogyasztdoi tobb-
letet

A fogyasztéi tobblet az adott keresleti és koltségfiiggvény esetén:
b
s = lom]

» Az Gsszprofit azonban csokken, mert az Uj belép6 miatt a bennlevs
vallalatok outputja is csokken, az 0j vallalat belépése a mar piacon le-
v vallalatok szamara egy negativ externdlia, (ezt nevezik ,business
stealing” hatasnak). A mar piacon levd vallalatok outputcsokkenésével
és ennek hatasaval a belépd vallalat természetesen nem torédik. Egy
0j vallalatnak mindaddig érdemes belépnie, amig ebbdl pozitiv profit-
ra tesz szert, még akkor is, ha a tobbiek profitjanak csékkenése miatt
az az 6sszjo6lét csokken.

Tarsadalmi szinten azonban csak addig érdemes novelni a vallalatok sza-
mat, amig az ellentétes hatasok ki nem egyenlitik egymast. Masképpen:
addig érdemes a vallalatok szamat noévelni, amig az iparagi fogyasztoi és
termelGi tobblet novekménye legalabb akkora, mint egy vallalat fix
koltsége (ez egy ,korlatozott” optimum — amely tartalmazza azt a kritéri-
umot, hogy nincs allami szubvencid, a vallalatok nem lehetnek vesztesé-
gesek).
A jo6lét tehat:
2 2 2
w(n) =2 [om] + =220 MmO
2 2 (n+1) b(n+1)

Ennek maximalizalasaval szamithat6 ki az optimalis vallalatszam (nS)

Masképpen kozelitve, addig érdemes névelni a vallalatok szamat, amig

[p(m) —c]po(m) > F
Ebbdl — felhasznalva a p(n) és Q(n)-re kapott osszefliggéseket - a vallala-
tok tarsadalmilag optimalis szama

_ 2 _ 2
(n+1)3=M éS n5=3u,
bF \  bF

ami kisebb, mint az egyensilyl mennyiség, a piaci versenyben tehat a val-
lalatok szama nagyobb lesz a tarsadalmilag optimalisnal. Ekkor a vallala-
tok szamanak korlatozasa (pl. adé a belépésre) novelheti a jolétet (ez az
un. masodik legjobb megoldas, ami akkor érvényesiil, ha a vallalatokat
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nem akarjak szubvencionalni, mert az elsé legjobb megoldas az egyetlen
vallalat, arszabalyozassal és szubvencidval).

Ebben az egyszeri modellben tehat a verseny (szabad belépés) tul sok
vallalatot 1ill. tdl nagy termékvalasztékot eredményez a tarsadalmilag
optimalishoz képest. A homogén termékek miatt azonban ebben a modell-
ben a fogyasztéi preferenciak nem szerepelnek, ezzel figyelmen kiviil
hagyjuk azt a problémat, hogy egy Gjabb termék valasztasanak lehetGsége
novelheti a hasznossagot és ezzel a fogyasztoéi tobbletet. A tovabblépéshez
arra van szlikség, hogy a modellben megjelenjenek a fogyasztéi preferen-
ciak, amelyeket megfeleld hasznossagi fliggvényekkel irhatunk le.

2.2 Piaci és tarsadalmi egyenstuly a differencidalt terméke esetén

Els6 megkozelitésben (a hasznossagi fliiggvények ismerete nélkiil) azt al-
lithatjuk, hogy a differencialt termékek esetén két ellentétes hatas érvé-
nyestiilhet

1. Mivel a vallalat nem sajatithatja el a teljes fogyasztéi tobbletet profit
formajaban, el6fordulhat, hogy egy 4j termék esetén a AW>F>n, azaz a
bevezetése névelné a jélétet, a vallalat szamara azonban a termelés
veszteséges lenne, mert a fix koltségek nem tériilnek meg. Az 4j valla-
lat ezért nem fog belépni (az eddigiektdl kiilonb6zd plusz termékvalto-
zat nem keril bevezetésre) — ez a korilmény tul kevés termékvalasz-
tékot eredményezhet.

2. A masik a mar ismert hatas, a ,business stealing effect”, azaz a valla-
lat belép, mert n>F, mikézben F> AW, azaz a vallalat szamara a fix
koltség megtéril, pozitiv profitot realizal, mikoézben a jélét névekedése
kisebb, mint az 4j vallalat belépése miatti kéltségtébblet.

Ha ennél mélyebben szeretnénk elemezni a termékvalaszték boéviilésének
hatasat a jolétre, akkor ismerniink kell a fogyaszték hasznossagi fliggvé-
nyét.

A Dixit-Stiglitz modellben — ahol a levezetés a fogyaszté6 hasznossagi
figgvényén alapul, és amit a modellben egy CES tipusu fliggvény repre-
zental- az a ,meglepd”’ eredmény adddik, hogy szektoron beliili konstans
helyettesitési rugalmassag esetén a szabad belépés egyensulya megegye-
zik a (korlatozott) tarsadalmi optimummal, mikozben a korlat nélkili op-
timum (elsé legjobb megoldas) esetén a vallalatok ill. termékvaltozatok
szama nagyobb a piaci egyensulyinal. (Dixit-Stiglitz 302-303.0ld). Ez az
egybeesés azonban a valasztott hasznossagi fliggvénybd6l kovetkezik. A
szerzOk is utalnak ra, hogy az eredmény médosul, ha nem konstans he-
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lyettesitési rugalmassaggal szamolunk. Végs6é megallapitasuk ezzel kap-
csolatban, hogy az eredmény a koltségfliiggvényt6l és a keresleti fiuggvény-
t6l fugg. Benassy (1996) megmutatja, hogy miért esik egybe a Dixit-
Stiglitz modellben a piaci és tarsadalmi optimum, és a hasznossagi fugg-
vény médositasa hogyan valtoztatja meg ezt az eredményt.

2.3 Egyenstly és tarsadalmi optimum a kormodellben

A fenti nehézségek a vallalatok egyensulyi és optimdalis szdméanak meghata-
rozasaban részben eltlinnek a termékdifferencialas elhelyezkedési modelljé-
ben.

A vallaltok szamanak meghatarozasa a kérmodellben a kovetkezd kiinduld
feltételek alapjan torténik (Shy 1995. 7.3.2 fejezete alapjan):

A fogyasztok:
= egy egység terméket fogyasztanak (rezervacids aruknak megfelel-
en vagy megveszik a terméket vagy nem)
= egyenletesen helyezkednek el az egységnyi kertilet koron
» fogyasztéi tobbletiiket azzal maximalizaljak, hogy minimalizaljak
az Osszes koltségiiket, ami megegyezik az ar (p) és a szallitasi kolt-
ség (Ci=tx) 0sszegével (ahol x a tavolsag, t a szallitas vagy kozleke-
dés egységkoiltsége)
Ha x jeloli annak a fogyaszténak az elhelyezkedését, aki k6zombos akozott,
hogy az adott vallalattdl, vagy valamelyik szomszédjatél vasarol, ha annak
ara p, akkor

1
p; ttx=p+it(——x)
n

Ebbdl:

2% 2n
Altalanosan az i-edik vallalat iranti kereslet:
P~ D, L4

t n
A monopolisztikus verseny egyensulyaban érvényesiils feltételek szerint

q; =2x=
1. A vallalatok maximaljak a profitjat:

7.(p)=(p, - c)(%

A fenti profitfliggvényt pi szerint derivalva adédik, hogy

+l)—F—>max
n
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ptc t
pi = 5o
2 2n
Az azonos koltségek miatti szemmetri esetén az arak azonosak, ezért:

* 4
pi=p=p =c+-—
n

2. A szabad belépés miatt a vallalatok profitja O (és egyensulyban minden

vallalat azonos arat alkalmaz, tehat:

P—D;
t

L
n n

Ebbdl az egyensulyi ar, mennyiség, és a vallalatok szama a kovetkezGkép-
pen alakul:

p*:C+ tlh x F es % \/7
4 =4 no=,—
t F

Most nézzik meg, hogyan alakulna a vallalatszam a tarsadalmi optimumban.

A tarsadalmi optimumot ebben az esetben az képviseli, amikor a tarsadalom
Osszes koltsége, tehat a termelési és ,,szallitasi” koltségek minimalisak.

A fogyasztdk egyenletes elhelyezkedése miatt egy atlagos fogyaszté 1/4n ta-
volsagra helyezkedik el a vallalattél, igy koltsége: t/4n, igy az osszes koltség:

Ts(n):nF+i.
4n

Ennek minimuma ott van, ahol :

s 1
n' :—\/Z<n*
2\F

Kovetkezésképpen ebben a modellben a szabad belépés tul sok vallalatot
eredményez. Az eredmények azt mutatjak, hogy atvaltas van a méretgazda-
sagossag és az aggregalt koltségek kozott. A vallalatok szaméanak csokkenté-
sével (hasonléan a homogén termékes modellhez) a tarsadalmi jolét novelhe-
t6. A vallalatok koltségei és a fogyasztok koltségei ellentétesen alakulnak,
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minél tobb vallalat van, annal kisebbek a fogyaszték utazasi koltségei avagy
kisebb a hasznossagesokkenés), de annal nagyobb az dsszes fix koltség (nF).

Az egyensulyi és optimalis vallalatszam nemcsak a fajlagos szallitasi koltsé-
gektdl (t), hanem az utazasi kiaddsokat reprezentalé koltségfiiggvénytdl (az-
az a hasznossagvaltozas mértékétdl) is fugg. Pl. kvadratikus szallitasi koltsé-

gek esetén — azaz ha C, =&x’, akkor — az el6z§ gondolatmenetben és leveze-
tésben ezt a koltségfiiggvényt alkalmazva -a piaci ar:

p=c+ !
n2
Es a z egyenstlyi és optimalis véllalatszam:
1 1
t 3 t
n=(0) >t = ()
F 6F

A végs6 eredmény nem valtozik, tdl sok vallalat 1ép be az iparagba a tarsa-
dalmilag optimalishoz képest.

Osszegzés

Az elhelyezkedési modellben (kérmodellben), hasonléan a Dixit-Stiglitz mo-
dellhez, a vallalatok szamanak alakulasaban és j6léti megitélésben két ténye-
76 jatszik szerepet: egy Ujabb vallalat (egy Uj termékvaltozat) megjelenése
csokkenti mas vallalatok profitjat, mikozben a vallalat csak akkor 1ép be, ha
fix koltsége megtéril, azaz nem negativ profitot realizal (business stealing
effect). A vallalatok (termékvaltozatok) szamanak névekedése ugyanakkor
noveli a hasznossagot (vagy csokkenti a fogyasztok utazasi koltségeit). A
Dixit-Stiglitz modellben azonban a valasztott hasznossagi fliggvény miatt a
két hatas kiegyenlitddik és a piaci egyensulyban kialakul6 vallalatszam meg-
egyezik a tarsadalmilag optimalissal, ezzel szemben az elhelyezkedési mo-
dellben a ,business stealing” hatas dominal, és tulzott belépést eredményez.
A koltség fliggvény (és a fix koltség nagysaga) mellett tehat a fogyasztoi pre-
ferenciak megjelenitése, a termékvaltozatok hasznossaganak kulonbozékép-
pen torténé modellezése kulcsfontossagui a monopolisztikus verseny joléti ko-
vetkezményeinek megitélésében. Tovabbi, a valésagos piaci viszonyokat job-
ban koézelité modellekben pedig fel kell adni azt a feltételezést, hogy egy val-
lalat egy terméket (termékvaltozatot) allit eld.
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A tavolsagi személyszallitasi piac modellezése

Kardos Balint!

Bevezetés

2009 nyaran? a menetrend szerinti nemzetkozi autobuszjaratokra specializa-
lodott Orangeways Zrt. jaratinditasi kérelmet nyudjtott be 5 belfoldi tavolsagi
vonalra. A magan autébuszjaratok Budapest és vidéki nagyvarosok kozott koz-
lekedtek volna.

A torekvés az allami tobbségi tulajdond, jelenleg monopolhelyzetben 1évé Volan-
vallalatok vezet8sége és munkavallaléi kérében heves tiltakozast valtott ki. Az
egyik szakszervezet még sztrajkot is kilatasba helyezett: érvelésiik szerint a
jaratinditasi kérelem elfogadasaval ,,elkezd6dne a nyereség kiszivattytzasa a
maganszektorba”. Az Orangeways ugyanakkor a benyujtott kérelem szerint a
torvényileg kotelezd maximalis arak és kedvezmények megtartasa mellett sem
tartott volna igényt semmilyen allami tamogatasra.

A kérelmet a minisztérium végul elutasitotta azzal az indokkal, hogy a jaratin-
ditas ,,mas szolgaltatdk kozszolgaltatasi szerzédésben rogzitett jogainak sérel-
mével jarna”. Az egyik vidéki szolgaltaté ek6zben a konkurenciaval fenyegetett
vonalon luxuskiviteld autébuszokat allitott forgalomba, jaratstritést hajtott
végre, valamint fedélzeti internethasznalatot és internetes helyfoglalasi lehe-
t6séget vezetett be.

Valéban piaci szint feletti arakon szallitjak az utasokat a magyar kozszolgal-
taté vallalatok a forgalmas tavolsagi vonalakon? Milyen iranyban valtozna
a tarifa és a jaratslrlség, ha maganszolgaltatok is beléphetnének a piacra?
Novelné-e a j6létet a piacliberalizacid, vagy indokolt az erds allami szabalyozas
fenntartasa? Dolgozatomban erre kerestem a valaszt.

A kozgazdasagtan monopolisztikusan versenyzének nevezi azon piacokat, ahol
a kinalt termékek egymasnak nem tokéletes helyettesitdi, igy a vallalatok
némi monopolerdvel rendelkeznek a sajat termékiikre. A fogyasztdok a sajat
izléstikhoz kozel all6 termékfajtakért magasabb arat hajlanddak fizetni, igy
a vallalatok a versenyzéi szintnél magasabb arat is megallapithatnak anél-
kil, hogy elveszitenék az Osszes vasarlojukat. Azonban ha a piacra szabad a
belépés, a vallalatok a tokéletes versenyhez hasonldéan nulla gazdasagi profitot

1 kozgazdasagi elemzd MA szakos hallgato
2 Buszverseny a Volan ellen (Népszabadsag, 2009. julius 22.)
Jonnének az Orangeways-buszok (Népszabadsag, 2009. julius 27.)
Elbuktak az Orangeways jaratinditasi tervei (Népszabadsag, 2009. oktdber 7.)
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realizalnak. A monopolisztikus verseny tehat sajatos Atmenetet képez a tokéle-
tesen versenyzé és a tiszta monopolista piac kozott — jelentdségét az adja, hogy
a gyakorlatban a legtobb piac ezzel a strukturaval irhaté le. (Varian, 2005.)

A monopolisztikus verseny elemzésére sokféle modell ismert, melyek egyik cso-
portjat az elhelyezkedési (lokaciés) modellek alkotjak. Legismertebb valtozata
Harold Hotelling 1929-ben publikalt modellje, amely a termékteret egy hosszu
sétannyal szimbolizalta. A fogyasztdk a sétanyon egymastodl egyenld tavolsag-
ra helyezkednek el, és egy idGszakban egyetlen terméket vasarolnak. A kinalt
termékek csak egy dimenzidéban térnek el egymastdl: ez az uzlet sétanyon
val6 elhelyezkedése. Mivel a fogyasztok tavolsagtol fliggd szallitasi koltséggel
szembesiilnek, a hozzajuk legkozelebb esG tizletben szeretnék megvasarolni a
terméket.

Hotelling modelljének egyik legismertebb tovabbfejlesztését 1979-ben Steven
C. Salop publikalta. Salopnal a vallalatok és a fogyasztok egy kor mentén he-
lyezkednek el, kikiiszobolve ezzel a végpontokbdl fakadd problémakat. Masik
fontos valtozas, hogy Salop modelljének része egy kiils6 termék is, melyet egy
tokéletesen versenyzé piac allit eld, igy ara a fogyasztok szamara adottsag. Ha
egy fogyaszt6 a monopolisztikusan versenyzd piacon nem talal az izléséhez ko-
zel 4ll6 kellGen alacsony aru terméket, a kiilsé terméket fogja megvasarolni.

Salop kérmodellje j61 hasznalhaté a kozosségi személyszallitasi piac leirasara.
A differencialt terméktulajdonsag itt a napon beliili indulasi idépont, a kiilsé
termék pedig az egyéni kozlekedés.

Dolgozatomban olyan két nagyvaros kozott kézlekedo expressz (intercity) busz-
jaratokat fogok feltételezni, melyek csak a két végponton allnak meg. Az ere-
deti Salop-modellhez ez a piac all legkozelebb: el6varosi és varosi forgalomnal
szamolni kellene a reggeli és délutani hivatasforgalmi cstcsokkal, valamint
a kils6 beavatkozast igényld negativ extern (szennyezés, forgalmi dugék) és
halézati (az egyes jaratok novelik a csatlakozé vonalak forgalmat) hatasok is
jelentésebbek. A modell alkalmazhat6 1égi és vasuti kézlekedésre is, de elébbit
az egyéni kozlekedés bizonyos tavolsag felett nem képes helyettesiteni, utébbi-
nal pedig technolégiai korlatok (pl. szlik6s palyakapacitas) merilnek fel, igy a
modell a kézati személyszallitashoz képest kevésbé realisztikus.

A korpiac itt egy 6ra szamlapjaként képzelhetd el, melyen egymastoél egyenld
tavolsagra helyezkednek el az utazni szandékozok. Mivel a gyakorlatban éj-
szaka a tavolsagi utazasi igény elhanyagolhatd, a 0-t6l 24 6raig terjeds nap
helyett realisabb egy hajnaltdl estig tarté relevans iddszak kijel6lése, melynek
kezd§ és végpontjat azonosnak tekintjik (a napi utolsé és a kévetkezd napi elsd
jarat kozeli helyettesitfje egymasnak, igy indokolt a végpontok 6sszekotése).
A napon belili egyenletes utazasi igény ugyan még tavolsagi forgalomban is
egyszerisités, a tovabbi vizsgalatokhoz viszont elegendd, ha csupan az egyes
jaratok relevans piacan feltételezzik az egyenletes keresletet.

Az eredeti modellhez képest legfontosabb mddositas, hogy a fogyasztdok egy
részének csak egyik iranyban van modja eltérni a preferalt idéponttol.
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Megvizsgaltam tovabba azt a lehet6séget is, amikor egy palyazaton kivalasz-
tott vallalat kap jogot a teljes vonal ellatasara (vonali koncesszid).

A Salop-modell kozlekedési piacra valé alkalmazasaval korabban Andrew
Evans és Norman J. Ireland foglalkozott. Ewans (1987) megvizsgalta a Salop-
modell vonali koncesszional kialakulé egyensulyat, viszont feltételezte, hogy
minden utas barmely iranyban eltérhet a preferalt utazasi idGépontjatol.
Ireland (1991) modelljében a munkéaba jarasroél szélé dontés iranyaba fejlesz-
tette tovabb az eredeti Salop-modellt.

A dolgozat tovabbi felépitése: az altalanos Osszefliggések felirasa utan meg-
vizsgalom a szabad belépés, a vonali koncesszié és a tarsadalmi optimum
egyensulyat, majd kozelit6 becslést probalok adni a modell magyar viszonyok
melletti paramétereire, mellyel valaszt kaphatunk arra, hogy az egyes hazai
vonalakon milyen iranyban tér el a ma allamilag megrendelt menetrend és
dijszabas a piacitd], illetve a tarsadalmi optimumtol.

1. Alapfeltevések
1.1 A modell valtozoi

v —rezervacids ar (a buszos utazas maximalis fogyasztéi értéke)

¢ — egy Ora varakozas koltsége

[ — egy ora alatt utazni kivano fogyasztok szama

d, —az (i-1)-edik és az i-edik jarat indulasa kozt eltelt idGtartam (6ra-
ban)

r;, —1i-edik jarat piaca altal lefedett idéintervallum (éraban)

p,; —i-edik jaraton fizetendd tarifa
q, —1-edik jarat irdnti kereslet (a jaratot igénybe vevs utasok szdma)
A —, F” tipust utasok aranya

1.2 Alaposszefiiggések

A Salop-modell szerint a monopolisztikusan versenyz6 termékért minden fo-
gyasztd azonos rezervacidés (maximalis) arat hajlandé fizetni. A kils6 termék
jelenléte miatt ez realis feltételezés — noha maga az utazas értéke az egyes
fogyasztoknal igen kiilonbo6z6 lehet (egy fontos tizleti targyalasra valé eluta-
zasra nyilvan nagyobb osszeget hajlandéak maximalis kifizetni, mint egy
hétvégi kirandulasért), az elkérhets tarifanak fels6 hatart ad az egyéni koz-
lekedés egyfajta , kényelmi faktorral” kiigazitott koltsége.
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A fogyasztok mérlegelnek, hogy egyénileg vagy busszal kivanjak-e megoldani
utazasukat. Minden fogyaszté maximalisan v 06sszeget hajlandé kifizetni a
buszos utazasért, ha a jarat éppen az altala preferalt idGpontban indul. Eltérd
indulési id6pontnal minden 6raban ¢ pénzisszeggel cs6kken a hasznossag.
Az utas busszal fog utazni, ha talal olyan jaratot, melynél a tarifa és a vara-
kozasi koltség 6sszege nem haladja meg a rezervacios arat:

min(p, +x,c;)<v (1)

ahol x;, azi-edik jarat induldsanak eltérése a preferalt idéponttél. Ha a fenti

feltétel egyik jaratra sem teljesiil, a fogyaszto a kiils6 terméket valasztja,
vagyis egyénileg utazik.

A hagyomanyos elhelyezkedési modellek, igy a Salop-modell is azt feltételezi,
hogy a fogyasztok mindkét iranyban eltérhetnek a sajat preferalt termékval-
tozatuktodl. A kozlekedésnél ez azonban csak az utasok egy részére igaz.

Amennyiben az utazas célja idében nem kotott (kirandulds, rokonlatogatas
stb.), érvényes marad a fenti feltevés: az utasoknak van egy legkedvezibb
indulasi idépontjuk, aminél korabbi és késdbbi jaratot is médjukban all va-
lasztani (tovabbiakban: ,,H” tipust utasok). Az ilyen utasoknal indokolt ala-
csonyabb varakozasi koltséggel szamolni, mivel az idedlis id6ponttdl vald el-
térés altalaban nem tényleges varakozast, hanem a szabadidfs tevékenység
leroviditését vagy meghosszabbitasat jelenti.

Ha az utas egy fix id6pontban kezd6dd és befejez6dd programon vesz részt
(vizsga, ugyintézés, stb.), csak a kezdési idépont elStt beérkezd, illetve a befe-
jezési 1dGpont utan indulé jaratok irant tamaszt keresletet (tovabbiakban:
»F”’ tipusu utasok). A tovabbiakban a délutani 6rakra jellemz6 hazautazast
fogom vizsgalni, vagyis az ilyen utasok a preferalt idépontjuk utan elinduld
jaratok kozul valaszthatnak — a médszer ugyanigy hasznalhat6 az idGpontra
érkezésre is, ami f6leg a reggeli 6rakban jellemz6. Mivel a kétfajta kereslet
jelentGsen eltérd piaci strukturat alakit ki, kalon meg fogom vizsgalni az
egyensulyt a tisztan ,H” és ,F” tipusu utasokbdl allé piac, valamint mindkét
tipus egylttes jelenléte esetén.

Minden vallalat azonos kéltségfiiggvénnyel szembesiil, melynek alakja:

TC=F +mgq, 2)

ahol F' egy ,,nulla befogadéképességl” jarat elinditasanak fix koltsége, m pe-
dig egy ujabb utas kiszolgalasanak konstans hatarkoltsége. Adott jarmimé-
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ret mellett egy tres ulés feltoltésének koltsége ugyan elhanyagolhatd, de
adott nagysiagu és id6ben nem valtozd keresletet feltételezve a vallalatok
hosszu tava egyensulyban ugy fogjak megvalasztani jarmiiveik méretét, hogy
azok teljesen fel legyenek toltve — nagyobb befogaddképességnél pedig maga-
sabb a vételar és uzemanyagfogyasztas, igy a koltségfiiggvényben indokolt a
kereslettdl fliggd komponens szerepeltetése. (Az egyszer(iség kedvéért feltet-
tem, hogy az tizemeltetGk tetszbleges méretd jarmiivet rendelhetnek a gyar-
toktol, és nem csak egy adott tipuspalettabdl valogathatnak.)

A varakozasi koltségb6l adddik, hogy — leszamitva a szélsGségesen ala-
csony ¢ értékeket — nemnegativ arak mellett egy vallalat altalaban nem képes
ellatni a teljes piacot. Egy jarat relevans piaca egy olyan sugaru iddinter-
vallumot fed le, melynek legtavolabbi pontjan az utas varakozasi koltsége a
rezervacios arral egyenld, ami 7 -re rendezve:

P =~ ®3)
C

A relevans piac szilkebb, ha a szomszédos jarat az altala megszabott tarifa
mellett el tudja érni a vizsgalt jarat relevans piacanak egy részét is. Masik
fontos megjegyzés, hogy egy piaci korilmények kozott mikods vallalatnak
természetesen nem éri meg a teljes relevans piacot kiszolgalni, mivel a legta-
volabbi potencidlis utas eléréséhez nulla tarifat kell megallapitania, igy a
jaraton nem keletkezik bevétel.

A jarat tényleges piaca altal lefedett terilet sugara a tarifatél fiigg. Ha a
szomszédos jaratok tényleges piaca a vizsgalt jaratéval nincs atfedésben, en-
nek nagysaga:

P (4)

ahol az M index azt jelzi, hogy a vallalat a teljes piacan monopolhelyzetet
élvez (ez nem a monopolista piaci szerkezetet jeldli: ilyen helyzet szabad belé-
pésnél és vonali koncesszional egyarant kialakulhat).
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1. dbra: relevdns és tényleges piac ,,F” tipust utasokndl
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2. dbra: relevdns és tényleges piac ,,H” tipusi utasokndl

Az rhatésugar ésd tavolsag valtozokat bevezetve a tovabbiakban Saloptdl
eltér6en nem a teljes kort, hanem egy-egy jarat relevans koérnyezetét fogom
vizsgalni. Ezzel a mddszerrel a teljes nap helyett elegendd csupan az egyes
jaratok relevans piacan feltételezni az egyenletes keresletet, valamint felold-
haté a napi els6 és utolsé jarat problémaja is — Salop a vallalatok tavolsaga
helyett a piacon mikods vallalatok szamat hasznalta, amihez esetiinkben
onkényesen ki kellene jelolni a kereslet szempontjabdl fontos nappali idGszak
hosszat. Masrészt, a kozosségi kozlekedés kinalatat a kovetési 1dG6 jobban
szemlélteti, mint a napi jaratszam. A piacot a tovabbiakban emiatt kor he-
lyett egy egyenes szakaszon fogom abrazolni — megjegyezve, hogy a szakasz
két végpontja a teljes piacon egymashoz ér.

1.3 A rezidualis kereslet levezetése

Egy vallalat rezidualis keresleti fliggvényének felirasakor két szakaszt kell
megvizsgalni: ahol a gorbe egy szakasza atfed egy szomszédos jarat piacaval,
illetve ahol a vallalat monopol kereslettel szembesiil. Ha egy tizemeltets jara-

. v .1 . , . e
tanak teljes — sugaru kornyezetében monopolhelyzetet élvez, keresleti fuigg-
c
vénye , F” tipust utasokra

98



Kardos Balint

Gur ="lp ZL(V_p)’ 6))
Cr
,H” tipust utasokra
21
Quy =21l = H(V_p)- (6)
Cy

Az inverz keresleti gorbe a p tengelyt v rezervacios arnal, a g tengelyt pedig
. v 20, v

a relevans piachoz tartozé6 —-—, illetve —%

Cr Cu

utasszamoknal metszi, mere-

-c . -c
deksége —, illetve ——.
F H

Ha a vallalat piaca atfed egy szomszédos jaratéval, a k6ézos szakaszon elhe-
lyezkedd utasok a két jarat kozil azt valasztjak, amelyre szamukra a tarifa
és a varakozasi koltség dsszege alacsonyabb.

,F” tipusu utasoknal, ha egy szakaszon a fogyasztoknak két jaratra is pozitiv
a netté hasznossaguk, a linearis hasznossagesokkenésbdl kovetkezden a teljes
atfedett szakaszt azt a vallalat fogja megszerezni, amely piacdnak hatara
tavolabb van az atfedett szakasztol. Ha ez a kozelebbi jarat, vagyis
P,y >p;—d,c., a tavolabbi jarat utasvesztés nélkiil felemelheti az arat

olyan szintre, hogy piacanak hatara a koézelebbi jarat indulasi id6pontjaban
legyen.

- 1 =

Ji-l Ji Ji-l Ji

3. dbra: dtfedett piacok — dremeléssel novelheté a bevétel

Ha a tavolabbi jarat piacdnak hatdra van tavolabb az atfedett szakasztol,
vagyis p,, < p, —d, c,, a kozelebbi jaratnak egyetlen utasa sem lesz, igy ki-

szall a piacrol.
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| | |
| | |
Ji1 Ji Ji

4. abra: teljesen dtfedett piac — i-1-edik jarat kiszdll a piacrol

Amennyiben a tavolabbi jarat pontosan akkora arat szab meg, hogy piacanak
hatéra egybeessen a kozelebbi jaratéval, vagyis p,, = p, —d, ¢, az atfedett
szakasz utasai kézombosek lesznek a két jarat kozott. Az i-edik jaratot va-

laszt6 utasok pontos szama nem, csak varhaté értéke hatarozhaté meg, ami
az atfedett szakaszrol az ott talalhaté utasok fele. Ez az allapot szintén nem

stabil: a tavolabbi jarat p, —& (¢ — 0,) arat megszabva megszerezheti az i-1-
edik jarat teljes piacat.

1 i
Jll Jl Jll Ji

5. abra: a piacok hatdrai megegyeznek — & — 0 dremeléssel megszerezhetd a
teljes piac

A fentiek miatt a rezidualis keresleti gorbe a szomszéd jarat indulasi idépont-
jat elér6 p, =v—d,c, arszintig linedrisan cs6kkend. Ezen a ponton
p; = p;,, —d, ¢ arszintig tarifacsokkentéssel nem novelhet6 az utasszam, igy

a gorbe fliggblegessé valik. A jaratok piachatarainak egybeesésekor nem ha-
tarozhaté meg a kereslet, ennél alacsonyabb arnal pedig az i-1-edik jarat tel-
jes piacanak elnyerésével a gorbe az eredeti linearis egyenes meghosszabbita-
san halad tovabb.
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6. abra: rezidudlis keresleti gorbe ,,.F” tipusu utasokndl

q

A gorbe szakadasi hely alatti szakasza hosszu tavon nem relevans (a piacat
vesztett vallalat besziinteti a mudkodését), igy egyensulyi helyzetben a
rezidualis keresleti gorbe a kovetkezd alakot 6lti:

A
p

Drez

q:
7. abra:a rezidudlis keresleti gérbe relevans szakasza ,,F” tipusiu utasokra
A ,H” tipusu fogyasztok az i-edik és i+1-edik jarat kozott kozombosek, ha
CyX+p=cy(dy —X)+ Py (7)
amibdl a k6zombos fogyaszto i-edik jarattol vett tavolsaga
2cy x; =P —P)+egdy (8)

e
xi — pH—l pz + i+
2¢y, 2

; )
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ami megegyezik az i-edik vallalat piacanak hatésugaraval (a kovetkezd be-
kezdésben bebizonyitott szimmetria miatt mindkét szomszédos jarat tarifa-
jat p -nak és tavolsagukat egyarant d -nek véve):

A (10)
2c 2
amibodl az atfedett szakaszra vonatkozé keresleti fliggvény
qH:2rlH:lH(p_p+dj, (11)
c

mely inverz keresleti gorbéjének meredeksége —C, ami a monopolista szaka-
H

szénak éppen kétszerese. Intuitivan: az atfedett szakasz felez6pontjan elhe-

lyezkedd fogyasztd lesz kozombos a két jarat kozott, igy egy Ujonnan bevont

fogyasztohoz ,két fogyasztonyi” teriilettel kell névelni a kozosen lefedett terii-

let nagysagat. A vallalat egységnyi arcsokkentéssel tehat éppen feleannyi 1

utast tud nyerni, mintha nem kellene versenyeznie a szomszéd jarattal.

. Da

v

8. abra: rezidudalis keresleti gorbe ,H” tipusti utasokra
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v

9. abra: rezidudlis keresleti gorbe relevdans szakasza ,,H” tipust utasokra

A vallalatok két dontési valtozoja a tarifa és az indulasi idépont. Az indulasi
idépont meghatarozasa tisztan ,H” tipust utasoknal egyszerd: minden tize-
meltetd igyekszik minimalizalni a sajat tényleges piacanak szomszédos jara-
tok piacaval atfedd szakaszat. Az atfed§ szakaszokon a kereslet egységnyi
arcsokkentésre kevésbé novekszik az at nem fed§ szakaszokndl, igy adott ar
mellett kisebb hatdésugar, ezaltal kevesebb utas és bevétel érhet6 el. Ha tehat
egy jarat tényleges piaca atfed egy szomszédos jaratéval, az lizemeltets a
szomszédos jaratok tényleges piacatdl lehetd legtavolabb fogja elhelyezni azt.
,H” tipusu utasoknal, amennyiben a szomszédos jaratok egyenld tarifat szab-
nak meg, a jarat a két szomszédjahoz képest pontosan féltavnal fog elhelyez-
kedni. Ha a szomszédos jaratok piacai a vizsgalt jarat piacat nem fedik at, és
nem is érintik, az tizemeltetd a sajat piacat az at nem fedett szakaszon belil
barhol elhelyezheti.
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2. Egyensulyok

Terjedelmi korlatok miatt a kiilonbo6z6 feltételek (szabad belépés, vonali kon-
cesszid, allamilag megrendelt optimalis menetrend) mellett kialakulé kime-
neteleket levezetés nélkil, tablazatos formaban adom meg.

L . ., Tarsadalmi
szabad belépés vonali koncesszi6 . )
optimum
F
dyp= ]
tiszta | . . . €r _ |2F
» |nincs stabil egyensuly o Tal7
”F Cr
Fec,
Pxr=V—
[
d _v-m_|fv-m ’ _2F
SZHE cy cy ley F
2 dyy =
_v+m v—m) Fc¢, > 2ZC
. Peent = 72 21 H F
tiszta d, =2 |—
99 op
”H d = i F lCH
SZ,H .4 / Cy
Cn Pxn =V~
’ 21/
Psypi=m+dcy
2 _ Cp F
1\/(m+v) 4[mv+ 7 ] d(,/,, _y ;
dy = P () I22¢, +(1=2), ]
kevert 4 aleset
m+v+ (m+v)2—4(mv+c"'Fj
\ Al
Py = >
2 ha az optimaélis kévetéshez tartozik olyan ar, amelynél minden utas nemnegativ profit
mellett ellathaté
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3. A magyar piac
3.1 Keresleti paraméterek becslése

¢ - a varakozasi 1d6 koltsége megegyezik az elveszett szabadid§ értékével,
amit a koltség-haszon elemzésekben a munkabérekkel szoktak becsiilni. Az
atlagos netté havi bér a KSH adatai szerint 2010 augusztusaban 128 329 Ft

volt, ami havi 21,5 munkanappal szamolva egy 6rara vetitve c, = 746 Ft.

A, H” tipust utasok varakozasi idejének megbecsiilése jelen dolgozat keretein
tulmutatd kutatasokat igényelne, igy értékét az ,F” tipust utasok varakozasi
idejének 77-szorosdban hataroztam meg, ahol 7 € (0;1).

v — a rezervacids ar a kiterjedt és bdkezl magyar utazasi kedvezményrend-
szer miatt a rendelkezésre all6 adatokbdél nehezen hatarozhaté meg, igy az
autdzas koltségeivel becsiiltem. Egy idedlis idépontban indul6é buszjaratnak
az autdzashoz képest elényei és hatranyai is vannak: nem az utasnak kell a
jarmuivet vezetni, igy az utazas ideje munkara vagy pihenésre fordithato; egy
nagyvaros kozpontjaban nehézséget jelenthet a sajat gépjarmi szabalyos és
biztonsagos elhelyezése; utazas el6tt szabad szeszesitalt fogyasztani. Az
egyéni kozlekedés elénye, hogy altalaban gyorsabb, haztél hazig visz, és nin-
csenek mas utasok a jarmivon. Egy atlagos utas az elonyoket és hatranyokat
mérlegelve valdszintlileg az egyéni kozlekedésért hajlandéak valamivel maga-
sabb arat fizetni.

A 2010 novemberi tizemanyagarak mellett egy takarékos, 5 liter fogyasztasu
dizelaut6 tizemanyagkoltsége 16,5 Ft/km, mig egy 7 liter fogyasztasa benzin-
uzemd gépkocsié 24 Ft/km3. Ehhez jonnek még egyéb futdsteljesitménytdl
fligg6 anyagkoltségek (olajcsere, abroncskopas) illetve értékvesztés, tovabba
az esetleges autdpalya- és parkolasi dijak.

3.2 Koltségparaméterek becslése

Az atlagos kilométerkoltséget a Volan-tarsasagok alvallalkozoi dijaibél be-
cstltem (részletes szamitasok a fluggelékben), ami 2010 novemberi arakra
atszamitva atlagosan 234,2 Ft/km.

Az EvoBus Hungaria Kft. altal rendelkezésre bocsatott adatok alapjan (m.
fiiggelék) egy ujabb iil6hely a fajlagos koltséget m =~ 1,05 Ft/km-rel novels,
amib6l F' =~ 183 Ft/km.

3 Az Ado6- és Pénziigyi Ellendrzési Hivatal 2010 november hénapra elszamolhatd
tzemanyagarai ESZ-95 motorbenzinnal 342 Ft/l, gazolajnal 330 Ft/l (forras:
apeh.hu).
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4. Osszefoglalas

Dolgozatomban Salop elhelyezkedési modelljét a tavolsagi autdbuszos sze-
mélyszallitasi piacra alkalmazva megvizsgaltam az adott feltételek mellett
kialakulé egyensulyokat szabad belépés, vonali koncesszid, illetve tarsadalmi
optimum esetén.

Az eredeti modelltdl eltéréen bevezettem az ,F” tipusu fogyasztot, akinek a
preferalt terméktulajdonsagatdl csak egyik iranyban all médjaban eltérni. A
Salop modelljében feltételezett ,,H” tipusu utasoktdl eltérden tisztan ,F” tipu-
su utasoknal szabad belépésnél nem alakul ki stabil egyensuly. Az egyenstlyi
arakat és kovetési idGket megvizsgaltam a két utastipus egyidejd jelenléte
esetén 1s, itt azonban egyes esetekben nem vart rendkivil 6sszetett és terje-
delmes Osszefliggéseket kaptam, igy ezekre csak a megoldas menetét allt mo-
domban ismertetni.

Az utolsé fejezetben a modell hazai viszonyokra jellemzd paramétereit probal-
tam megbecsiilni, azonban néhany paraméternél a dolgozat terjedelmén tul-
mutaté kutatasokat igényl6 adathidany, és a magyar piac egyes sajatossagai
(kiterjedt kedvezményrendszer) miatt csak a kapott képletetek eredményeit
jelentdsen befolyasold pontatlansagu becsléseket tudtam volna adni, igy konk-
rét szamok meghatarozasara nem vallalkoztam.

A dolgozat ezzel egylitt tovabbfejleszthet6 a valés paraméterek pontosabb meg-
becsiilése, bizonyos korlatozasok (példaul sztochasztikus kereslet, nem tetszés
szerint valtoztathaté jarmiiméretek) feloldasa, illetve az ardiszkrimi-naciés
lehetGségek felé.
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