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A TEMA AKTUALITASA

Kornyezetlink gyors valtozdasai - a technolégiai fejl6dés és a globalizacié — a szervezetektdl is
azonnali megoldasokat varnak, a vallalatok vezetSinek megvaltozott koriilmények kozott kell
biztositani szervezetiik sikeres m(kodését. ,,Az elmult néhdny évben a digitalizdcid és a
globalizdcid megvdltoztatta az izleti vildgot. A vdllalatok és mds szervezetek olyan
rendszerben teremtenek értéket, ahol egyszerre versenyeznek és miikédnek egyiitt egymdssal”
(Markkula, 2012, 103-104.). A globalizacié révén a vilagot behaléz6 gazdasagi szervezetek
alakultak ki, egy-egy szervezetben kiilonb6z6 nemzetek szakemberei dolgoznak egyitt. A
technoldgiai fejlédés és a globalizdcié valamennyi szektorban (zleti modellvaltast
eredményez, a kordbbi rendszereket egy rugalmasabb, gyorsabban valtozé rendszer valtotta
fel (Reich 2009). Az informatika fejl6édése révén barmilyen informacié szinte korlatlanul
megszerezhetd, barhonnan be lehet kapcsolddni a kommunikacios lancba. Komoly kihivast
jelent a korlatlanul rendelkezésre allé informacié megértése és osztdlyozdsa, a szikséges
tudas kinyerése és érdemi hasznositdsa. A technoldgiai valtozasokon belll alapvet6
fontossagu az informacios és kommunikacids technikak folyamatos fejl6dése és meghatarozé
funkciodja (Giddens, 2000, Benedek, 2014). A vallalatok szamara a legfontosabb tényezé minél
jobb piaci pozicié elérése, azaz a versenyképesség és annak fenntartasa a folyamatos
innovaciok altal. Az innovacié létrehozdsanak elengedhetetlen feltétele a valtozashoz
illeszkedé emberi eréforras tényezé. Napjainkban a negyedik ipari forradalom?! idészakéban
kiilonosen felgyorsult az a tendencia, hogy ehhez a valtozé kompetenciaigényhez a
munkaerdpiacnak is joval rugalmasabban kell alkalmazkodni (OECD, 2017). A munkaerGpiaci
valtozasokkal parhuzamosan az egyéni tanulds és a személyes fejl6dés elengedhetetlen része
a munkavallalék tuddsanak, készségeinek és kompetencidinak fejlesztése (Zachdr, 2001;
Benedek, 2003; Csapd, 2005; Szép, 2010; Kalmdn, 2013). Mara a feln6ttképzés egyik fontos
szintere a munkahelyi tanulds lett (Csehné Papp, 2018). Helyszintél fliggetleniil minden olyan

formalis, informalis vagy nonformalis tanulasi tevékenység, amely a munkahelyen vagy annak

1 A modern gazdasagi névekedés sordn bekévetkez8 technoldgiai forradalmak alapjan négy ipari forradalmat
kilonithetiink el az emberi térténelemben



kornyezetében zajlik és az egyén munkavégzéséhez kapcsolddik, munkahelyi tanulasnak
mindsul (Stéber — Kereszty, 2015).

A munkahelyeken a rutinszer( feladatok lassan kiszorulnak: helylkre a specidlis készségek
lépnek, a digitalis készségek fontossaga pedig novekszik (Benedek, 2014; OECD, 2017, 19). A
specidlis készségek mellett a munkaerGpiac egyre inkdabb el6nyben részesiti a puha
készségeket, az ugynevezett ,soft skill”-eket, mint példaul a kommunikacidés képesség, a
csapatmunka, a vezetés, a problémdak megolddsa és az 6nszervezédés (Deming, 2015; Fazekas,
2018). A feln6ttképzés gazdasagi megtériilésével foglalkozé tanulmanyok (Varga, 1995;
Poldnyi, 2004; Juhdsz, 2004) a human er6forrassal kapcsolatos beruhazasokat indokoltnak és
megtérilének tartjdk, mind az egyén, mind a tarsadalom szempontjabdl, ezért sziikségszerlen
a vallalatok versenyképességének fenntartdsdban alapvet6 fontossagu szerepet jatszik az
alkalmazottak célirdnyos fejlesztése, mely tevékenység a tanuldst tamogatd szervezeti kultura
keretei kozott érvényesiil a leginkabb (Kraiciné, 2009).

Egy szervezet csak akkor tud id6ben informaciét, tudast nyerni a dontések azonnali
meghozataldhoz, ha a benne |év6 valamennyi er6forrast -ezek kozil is kiemelten az emberit
- kell6 médon és hatékonysaggal hasznositani tudja, illetve képes azokat azonnal pétolni kiilsé
kapcsolati forrasbdl. A kiilsé tuddskapcsolatok kozil az ipari-egyetemi egylttm(ikodés
kulcsfontossagl mind az Eurdpai Unid szakpolitikdjaban, mind a hazai fejlesztési tervekben,
mivel tarsadalompolitikai és gazdasagpolitikai érdek is egyarant, hogy a versenyképességet
elméleti és gyakorlati szempontbdl képvisel6 mindkét oldal gyors eredményeket hozzon létre
a gazdasag szamara. A szakirodalomban a kooperacio kutatasnak két nagy terilete van: az
egyik a regiondlis gazdasagfejlesztés (Lundvall, 1992; Rechnitzer, 1993, Cooke 1998;
Szépvélgyi-Farsang, 2013) irdnyabdl vizsgdlja a terlletet, a mdsik az innovacié és a
tuddsmenedzsment (Porter 1999; Lengyel, 2000, Grdsz, 2001; Inzelt-Bajmdczy, 2013)
oldalarél. A jarmdipar és az egyetem kapcsolatrendszerének nemzetkozi elemzése (Fekete,
2015) mellett, szdmos hazai példa is szemlélteti (Rechnitzer—Kecskés-Reisinger, 2016) az
egyetem és az ipar egylttmUikdodésébdl szarmazd elénydket. Grész (2008) szerint a jél miikodo
innovacios rendszer alapja, hogy az innovacids folyamat minden szerepl6je csatlakozik a
halézathoz, amennyiben pedig az egyluttm{koédés magas foku a rendszeren belil, akkor a
tevékenysége versenyképességi ndvekedést és gazdasagi fejlédést eredményez (Inzelt, 2004,
Tilinger, 2009; Grdsz, 2012). Mdra az ipari szereplSk egyre inkabb érdekeltek mind a fels6foku

tudomanyos képzés, mind a vallalati gyakorlat folyamatos fejlesztésében. A jarmdipari

2



vallalati vizsgdlat azonban azt is azt igazolta, hogy sokszor tavol all egymastdl az elméleti tudas
és a gyakorlati alkalmazhatdsag, melynek szamtalan oka kozul kiemelkedik a fels6foku
intézmények rossz finanszirozasi struktiraja. Igy az egyetemek elsédleges célja az
onfenntartas lett, hattérbe szoritva ezzel szamos egyéb tényez6t. Az egyetemi kutatdk
teljesitményét a publikacidik szamaban mérik, e kdzben az ipar az azonnal hasznosithato és
alkalmazhaté hallgatéi tudast igényli, a gyors fejlesztési eredményekre koncentral. Ez az

érdekkilonbség az egyluttm(ikodések gyakorisdgat és hatékonysdgat is csokkenti.

Az egylittmUkodési rendszereket a kiils6 kapcsolatok egyre gyakrabban alkalmazott, hdrmas
kapcsolatrendszerében a Triple Helix modell (Etzkowitz, 1997, Leydesdorff, 2006, Markkula,
2013) felhasznadlasaval célszerl elemezni. Ez alapjan a cégek tudastranszfer egylittmiikodését
és azokat a tdmogatasi formakat is, melyben az emlitett modell mindharom szereplGje, az ipar,
az oktatds és a kormany egylttesen vesz részt, mivel a Triple-Helix modell egy olyan elmélet
megjelenitése, amely a tudomdny, a gazdasdg, a kormanyzat munkamegosztdsdnak és

irdnyitott egylttmikodésének [ényeges dimenzidit és alapelveit foglalja magdba.

KORMANYZAT
Szabalyozas
Koordinacio
Témogatas

VALLALATI EGYETEM

SZFERA A
Technolégia Embe‘FL 32)sforrés

Blac Uj étetek

1. ABRA:. A TRIPLE HELIX MODELL SZERINTI SZEREPEK
(sajat szerkesztés)

Kotsis-Nagy (2009) szerz6paros szerint a vallalatok innovacids tevékenységére az oktatds és
az allami K+F, a fels6oktatasi intézmények tevékenysége mellett hatassal van az innovacios

politika a kilonb6z6 tamogatasok, Osztonzék révén. A 2014-2020-as palyazati ciklus



tdmogatasai (GINOP, FIEK)?> a képzést, fejlesztést, illetve ipar-egyetemi kutatohelyi
egyuttmUkodést erGsitik. A palydzati konstrukcioé lényege, hogy , Uj intézményi keretek kdzott
hangolja Ossze az egyetemi és a vallalati kutatas-fejlesztést, és gyorsitsa az eredmények
gyakorlati alkalmazasat.” Véleményem szerint a tdmogatasnak ez a fajtaja hosszu tavon

eredményez komoly lehet6séget az egyetemek szamara.

2 GINOP: Gazdasagfejlesztési és innovacids operativ program, FIEK: FelsGoktatdsi és Ipari Egyiittmiikddési
Kézpont



A TEMAVALASZTAS INDOKLASA

Szakmai karrierem az elsé hazai, keleti kulturdju befektetd cégnél, a Magyar Suzuki Zrt-nél
kozel harminc éve indult, ahol kezdetben andragdégusként képzési és humanerdsforras
fejlesztési feladatokkal foglalkoztam, de a kiils6 gazdasagi makrotényez6k, a
partnerintézmények, a jarmdipari komplex fejlesztési igények elinditottak egy olyan
innovacios folyamatot, mely sordn mind a munkakéromben, mind pedig a munkahelyi
fejlesztésekben diverzifikalddds, részben Uj kompetencidk és feladatkorok jelentek meg. A
hazai jarmdipar fejlédésének jol ismert példdja, a Suzuki autégyar immar harminc éve m(ikodé
gyakorlata soran kozvetlenll is megtapasztalhattam ezt a valtozasi folyamatot sajat
munkakorom keretében és az emberi eréforras fejlesztési gyakorlatban. Munkdm soran
kapcsolatban vagyok a hazai gépjarm(igyartas vezetGivel, igy folyamatosan nyomon kdvettem
az elmult tizenét év jarmdipari fejlesztési és innovaciés vdltozasait, melyben a
humaneré6forras-fejlesztés jelentds részét a képzés, tovabbképzés és az egyetemekkel egyre
szorosabban és kolcsonds hatékonysaggal kidolgozott egylittm(kodési jo gyakorlatok
segitették.

Munkahelyem kiterjedt beszallitéi haldzattal rendelkezik, ezeknél a gyartd vallalatoknal is
végeztem a szervezeti mikodésre vonatkozd felméréseket, elsGsorban a vallalatok innovativ
képességeit és az alkalmazott emberi eréforrds mdodszereket vizsgadltam. A huszonoét éves
jarmdipari vallalati gyakorlat soran azt tapasztaltam, hogy az altalam vizsgalt vallalatok vezetdi
nagyrészt felismerték azt a tényt, hogy az emberi tudds gazdasagilag hasznosithaté értékkel
bir, ezért egyre tudatosabban alkalmazzak azokat az emberi er6forras fejleszté mddszereket,
melyek a sikeres mikodést hosszu tavon tdmogatjak. Kijelenthetjik, hogy a rendszervaltas ota
a hazai jarmdipari vallalati stratégiaban egyre hangsulyosabb szerepet kap az emberi er6forras
menedzsment, amely a szervezet jov6beli életképességét, versenyképességét, fejlédését
biztositja.

A kutatds kezdetekor vallalati szervezetfejlesztéssel foglalkozéd kozépvezetGként erGsen
foglalkoztatott az a kérdés, hogy a jarmdipari vallalatoknal mik azok a puha tényez6k, amelyek
meghatdrozzak a versenyképesség fenntartasat és fejlesztését? Azon tul, hogy a vallalatok a
legfejlettebb technoldgidkat alkalmazzdk és azonnal reagalnak a gyorsan valtozd piaci

igényekre, milyen egyéb tényezG6k allnak a folyamatos siker mogott?



Jelenlegi innovdacios vezet6i munkakorom kifejezetten igényli a folyamatos kutatast,
hatékonysagmérést, a dudlis képzés és a negyedik ipari forradalom hatasara begy(r(zé

valtozd ipari, gazdasagi, tdrsadalmi helyzetben.



A KUTATAS LEIRASA

A kutatas célkitlizései

A felmérés a magyarorszagi jarmdipari vallalatok bels6 tudasmenedzsment rendszerét,
szervezeti kultdrajat, valamint a kilsé kapcsolati és pdlyazati 0sztonzék Osszefliggéseit
vizsgdlta a vdllalatok egylttm(ikodési hajlanddsaganak és szervezeti innovacids potencialjanak
tikrében.

Ertekezésemben célom annak vizsgdlata, hogy a humdaneréforrds menedzsment, a
feln6ttképzés hatékony mddszerei és a kiils6 kapcsolatok altal irdnyitott tudasfelhaszndlas
miként hat a szervezet innovativ képességére. ElsGdleges célom annak felmérése, hogy a hazai
munkaerdpiacon dominans vallalatok milyen mértékben érvényesitik az emberi er6forrasban
rejl6 potencidlis lehetGségeket és milyen kiilsé kapcsolatok révén biztositjak a szervezetben

a hianyzé tudas potlasat.

A dolgozat szerkezete

Doktori értekezésemnek ,Innovativ felnéttképzési és emberi eréforrds modellek a hazai
jarmdiiparban: igények és megvaldsitds” a cime, melyben a hazai jarmdipari vallalatok
versenyképességének mozgatd tényezbit vizsgdlom a negyedik ipari forradalom
kontextusaban, makro- és mikro tényez6k mentén. A kutatast 2014-ben inditottam és
kiterjesztettem 2018-ig. Ez id6 alatt a vizsgalat fékuszae inkdbb elmozdult az innovacid és az
ipar-egyetemi egylttm(ikodések mélyebb vizsgalatanak irdnyba, igy lett a dolgozat alcime: , A
szervezeti HR folyamatok és a kiils6 egyiittmikédések szerepe a vdllalati innovdcio
megitélésében”.

Dolgozatom két témakérre oszthatd. Az elsé: a szervezetek belsé tudasteremtd képességét3,

mig a masodik a szervezeten kiviili tudds?® integraldsdnak mddszereit vizsgilja.

3 A tudésteremtés olyan dinamikus folyamat, amely létez8 hatarokat |ép at egyének kdzott, illetve egyén és annak
kornyezete kozott.

4 A szervezeten kiviili tudds minden olyam tudaselem, amellyel a szervezet nem rendelkezik, de folyamatainak
optimalizalasahoz szlikséges , megszerezni”



A tanulmany elsé részében az innovaciét, mint fogalmat vizsgalom és az innovacié szerepét a
vallalati fejlesztési folyamatokban. A dolgozatnak ebben a részében az emberi téke elmélettel,
és a menedzsment tudomdanyokban alkalmazott emberi er6forras 0Osszefliggésekkel
/terminoldgidkkal foglalkozom. Vizsgalom a tudas, kompetencia és a tanulas fogalmait az
egyén, illetve a szervezetek szintjén. Mddszer és egyben eszkoz is: az ,egész életen at tartd
tanulas”, mely paradigma dominans tényez6 a szervezeti siker érdekében. A feln6ttképzést
els6sorban a munkahelyi tanulds teriiletén vizsgalom a szervezeti tanulas és a humanerd&forras
menedzsment folyamatokban, mint stratégiai fejleszté eszkozt. A dolgozat masodik részében
a vallalatok kilsé tuddskapcsolati rendszerét vizsgdlva elsédlegesen az egyetem-ipari
egylUttm(ikodésekre fokuszalva, majd a kormany-ipar-egyetem harmas kapcsolatrendszerén
keresztil mutatom be azok szerepét a folyamatos vdltozadsokra adott valaszként.
Kutatdsomban megvizsgalom azt is, hogy a pdlyazati lehet6ségek erdsitették-e a résztvevd
vallalatok egyuttmikodési hajlandésagat akkor, amikor célzott tdmogatasi formdakat hoztak

létre az egyetemek szamara az ipari szerepl6k kutatasi igényeinek tdmogatasara.

A kutatdsban azokra a kérdésekre keresem a vdlaszt, melyekre tobb éves képzési-, majd
szervezetfejlesztési vezetGi gyakorlatom és tapasztalatom motivalt. Jelenlegi innovacios
vezet6i munkakorom kifejezetten igényli a folyamatos kutatdst, hatékonysagmérést a
negyedik ipari forradalom hatdsara begyr(iz6 valtozé ipari, gazdasagi, tarsadalmi helyzetben.
A téma jellegébdl addddan komplex, igy multidiszciplinaris megkozelitésd, melyben a
neveléstudomanyi szempont dominal, de vizsgalom a kutatasban megfogalmazott kérdéseket
és hipotéziseket, a szervezetfejlesztési, szocioldgiai, kozgazdasagtani szempontbdl is,
melyekre ipari gyakorlatom alapjan igyekszem valaszt adni. Témavdlasztdsomat az is
indokolja, hogy neveléstudomany teriileten még viszonylag kevés felmérés készilt a hazai

jarmdiparral kapcsolatban..

A kutatas kérdései

A kutatas elinditasdban vallalati szervezetfejleszt6 szakemberként erésen foglalkoztatott az a
kérdés, hogy a jarmdipari vallalatoknal melyek azok a puha tényez6k, amelyek meghatarozzak

a versenyképesség fenntartasat és fejlesztését? Azon tul, hogy a legfejlettebb technoldgiakat



alkalmazzdk és azonnal reagalnak a gyorsan valtozo piaci igényekre, milyen egyéb tényezék
allnak a folyamatos siker mogott?

A fentiek megvalaszoldsara a kovetkezd kutatasi kérdéseket fogalmaztam meg:

1. A vizsgdlatban részt vevd vallalatok milyen intézkedéseket hoznak a munkaeré

megtartdsdra?

2. Milyen tipusu szakmai egyltttmiikodéseket kotnek a felsGoktatdsi intézményekkel,

els6sorban mérnoki végzettséget igényl6 munkaerd utanpétlasahoz?

3. A munkaer6 megtartds, az utdnpotlds és a felsGoktatasi intézményekkel vald
egylUttm(ikodések hatékony mikodtetéséhez milyen mértékben veszik igénybe a hazai
jarmipari cégek az EU és a kormany dltal biztositott tdmogatasi lehet&ségeket,
valamint a vdllalatok hogyan és milyen mértékben mikodnek egyitt a fenti célok

megvaldsitasa érdekében?

4. A szervezeti kultura kiilonbségei a felsGoktatdsi intézmények és az ipari szerepl6k

kozott milyen hatassal vannak az egylttmUkodések mértékére és gyakorisagara?

5. Abelsé6 szervezeti tényez6k és a kiilsé egyluttmikodések mennyiben hatdrozzak meg a
vallalat innovacié potencialjat? A cégeknél a belsé szervezeti innovacids megoldasok

mellett megfigyelhet6ek-e a nyitott innovaciés megoldasok?

Hipotézisek

A szakirodalom attanulmdanyozdsa utan az alabbi hipotéziseket fogalmaztam meg:

H1: A jarmipari vallalatok az innovativ miikédésik biztositdsa érdekében komplex
humaner6forrds megtartdé és fejleszté programokat dolgoznak ki, melynek egyik

alapértelmezett része a képzés (Varga, 1995; Poldnyi, 2004; Juhdsz, 2004; Kraiciné, 2009).



H2: A fels6oktatasi intézményekkel folytatott k6z6s munka fontos szerepet tolt be a cégeknél,
a munkaer6-utanpotlds biztositdsaban. A vallalatok a projekt feladatok megvaldsuldsan

keresztill valasztjak ki jov6beni munkatarsaikat (Pogdtsnik, 2017).

H3: A hazai jarm(ipari cégek, az innovativ m(ikdodés érdekében a szervezetfejlesztési jo
gyakorlatok kialakitasaban k6zosen vesznek részt (Chesbrough, 2003; Inzelt, 2004, Nyiri, 2009;
Csizmadia-Grdsz, 2012).

H4: A hazai jarmdipari cégek vezetének a véleménye szerint az egyetemen, illetve az iparban
a szervezeti kultura kiilonbozik, és ez akadalyozza az egyluttm(ikodést (Handy, 1985, Schein,

1989; Pakucs-Papanek, 2005).

H5: Az Eurdpai Unids és allami innovacids tamogatdsok az ipari véllalatok és az egyetemek
hosszu tavu fejlesztési egyittm(ikodésére pozitiv hatassal vannak, a valaszaddk kihaszndljak a

palyazati lehet6ségekben rejlé potencidlt (Kotsis-Nagy, 2009).

A vizsgalat célcsoportja

A hazai jarmuipar fejl6désének jél ismert példaja munkahelyem, a Suzuki autégyar, melynek
immar harminc éve m(ikodé gyakorlata soran kozvetlenil is megtapasztalhattam az elmult
id8szak jarmlipari fejlesztési és innovacids valtozasait, melyben a humanerdéforras-fejlesztés
jelentGs részét a képzés, tovabbképzés és az egyetemekkel egyre szorosabban és kolcsonos
hatékonysaggal kidolgozott egylittm(ikodési gyakorlatok segitették. A jarmdipar a vilag vezet6
innovacios iparanak egyike, dridsi a gyartok kdzotti verseny, a fejlesztéseik csucstechnolégiat
igényelnek.

Ahogy ez a 4. dbrdn is lathatd: az elmult 10 évben a teljes ipari termelés tobb mint negyedét
a jarmdgyartds adta. A folyamatos fejl6dést igazolja, hogy mig 2010-ben négyezer milliard
forint volt az dgazat termelési értéke, addig ez 2018-ban mar tébb mint nyolcezer milliard
forint. Magyarorszag teljes exportjanak 20 szazalékat az autdipar, a hazai GDP % 4,5-at a
jarmdgyartas teszi ki. Magyarorszagon tobb mint 900 véllalkozasban 175 ezer embert

foglalkoztat (KSH adatok, 2017, 2018, 2019).
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Agazat ’ 2010 ‘ 2018 ‘ 2019 ‘
Banyaszat, kéfejtés

Villamosenergia-, gaz-, gbzellatas,

légkondicionalds

Feldolgozdipar

Jarmdgydrtds ’ 17,7 ‘ 26,7 ‘ 27,6 ‘

2. ABRA: AZ IPAR AGAZATI SZERKEZETE A TERMELESI ERTEK MEGOSZLASA ALAPJAN (%)
Forras: KSH adatok (2010,2018,2019)
(sajat szerkesztés)

A jarmlipar hazank iparfejlesztésének kezdeti id6szakatdl meghatarozd szerepet kapott.
Kilonésen megfigyelhetd ez a reformkor iparfejleszté torekvéseinél, melynek érdemi, maig
haté eredményeit hozta a vasuti jarmlgyartds. A magyar innovacid jarmduiparban
megmutatkozé eredményei jol nyomon kovethet6k a XX. szdzad elején megindult
automobilizmusban is. Fejes Jen§ és tarsainak autdfejleszt§ tevékenysége nem azért nem
tudott nemzetkozi sikereket és hosszutdvi eredményességet elérni, mert nem magas
munkakultarat képviseltek, hanem azért, mert a korabeli iparpolitika és iparfejlesztés, illetve
a nemzetkozi piacpolitika erre adott lehet6séget. Mindez nem akaddlyozta meg az egyetemet
abban, hogy a jarmlgyartds kilénb6z6 terileteire kivald szakembereket képezzen. Erre
lehetett épiteni a XX. szdzad masodik felében megindult magyarorszagi autogyartasban is. A
V4-tagallamok kozott az autdipar kiemelt nemzetgazdasagi dgazatként jelenik meg (Rechnitzer
— Hausmann — Toth, 2017). Napjainkban a kozuti jarmdgyartast alapvetéen a hazankban
letelepedett kulonféle szakma- kulturaval rendelkez8, multinacionalis cégek tevékenysége,
illetve az ezzel 6sszefliggs, hazai beszallitdi integratori alkatrészgyartas hatarozza meg, épitve
a hazai szakemberdllomanyra. Nem véletlenil jelenleg a magyar gazdasag legfontosabb
szereplGi a kozuti jarmdgyartdk és az elsd szintl, kozvetlen alkatrész-beszalliték. Hazankban
négy nagy autogyartd van jelen és szamos els6kords nagyvallalati beszallitd, mindegyikénél a
legfejlettebb technoldgidkat alkalmazzak az ipari gyartds soran. EImondhatd, hogy ezeknél a
vallalatoknadl jelentds beruhazasok zajlanak: szinte minden évben Uj modellel Iépnek a piacra,
folyamatos gyartastechnoldgia fejlesztéseket hajtanak végre. Az dgazat meghatdrozd

szerepl6i a beszallitéi kapcsolatokon keresztiil integrdljdk a legkilonb6z6bb profild
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vallalkozdsokat, igy a hazai jarmdipari vallalatok kiterjedt beszallitoi haldzattal rendelkeznek,
mely tovdbb erGsiti az iparag jelenlétét hazankban.

A gyorsan valtozé piaci igények miatt egyre fontosabbd vélik a fejlesztés és az innovativ
gondolkodas, ezért nagyon komoly eredmény az ipardgban az a tény, hogy tdbb jarmdipari
vallalat a gydrtas mellett a fejlesztési tevékenység egy részét is Magyarorszagra telepitette.

(publikus oldalak)

L. Erdek
i , . | Technolégiai| , L
Szerep Villalat kategoéria . érvényesités
szinvonal .
szintje
OEM* Végtermék 6sszeszerel Multinacionalis Magas Magas
(6sszeszereld vallalatok vallalat
vallalatok)

Beszallitok 1. Koros Multinacionalis
beszéllitok/integratorok véllalat/
nagyvallalat
2. Koros beszallitok Nagyvallalat/ Kbzepes Kozepes/
KKV alacsony

3. Koros beszallitok KKV Kozepes/ Alacsony

alacsony

3. ABRA: A HAZAI JARMUGYARTAS DUALIS SZERKEZETE
Forras: (A multinacionalis vallalatok hatdsa a magyarorszagi belfoldi versenyre és a nemzeti versenyképességre
(Empirikus elemzések dgazati esettanulmanyok alapjan) 2010. Készitette: Chikan Attila) 4.
(sajat szerkesztés)

A 3. abran foglaltam 6ssze a hazai jarmdgyartas kétpdlusu rendszerét, mely nagymértékben
meghatdrozza a vallalatok kilonb6z6 paramétereibdl (vallalat méret, tulajdon, piac, létszam)
adodé kiilonbségeket. A nagyvallalatok erés versenyhelyzetet teremtenek a beszallité — szinte
kizarélag magyar tulajdonu - kis- és kozépvallalkozasok (KKV) koérében, alapvetéen ez a
verseny alakitotta ki a magyar jarm(par dudlis szerkezetét. A jarmdlgyartas dudlis
szerkezetének elemzésekor megfigyelhetd, hogy a hazai jarm(igyartas kozponti szerepl6i a
multinaciondlis végtermék Osszeszerel6 vallalatok, egy szinttel lejjebb, az els6 koros
beszallitok, az integratorok. Mind az OEM-ek (végtermék osszeszerel6k), mind az integratorok
magas technoldgiai szinvonalat képviselnek, a kormanyzat felé igen nagy alkuerével
rendelkeznek, jellemz&en jol szervezett cégek (Chikdn, 2010). A hazai KKV-k ezzel szemben

Ltechnoldgiai és méretgazdasdgossdgi hatranyt szenvednek el, illetve az értékldncban elfoglalt
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poziciojukbdl kifolydlag alacsony hozzdadott értékii tevékenységeket Iatnak el” (Rechnitzer —
Hausmann — Toth, 2017, 119-142.).
A szervezetek fejl6dési fokozatai és a méretik kozotti Osszefliggést szamos kutatdsban
vitatjak. Kéhegyi (2002) ugy véli, hogy a vallalkozdsok kozti kilonbségek elsGsorban a
szervezetek létszamdnak méretében mutatkoznak meg leginkdbb. Salamonné (2006, 62.)
szerint “a méret névekedése 6nmagdban nem jelenti a magasabb fejlettségi szintre valo
Iépést, viszont bizonyos fdzisokba csak nagyobb méret esetén lépnek be a vdllalkozdsok.” A
hierarchia alsé szintjein [év6 beszdlliték versenyképessége alapvetéen termék-
kompetencidnak nevezett elvaras-egyiittes teljesitésén mulik. (Chikdn, 2010)
Ennek f6 6sszetevdi:

e specifikdcionak megfelel§, magas min6ség

e nagy gyartdsi volumen

e avallalat stabil mkodése

e avaltozé rendelésekre valé rugalmas reagdlds

e szinvonalas logisztika

e Jdrelfogadd, arcsokkent6 magatartas
A kis- és kozépvallalkozasok novekedési nehézségeinek jelentGs része belsé problémakra
vezethet6 vissza. Kadocsa és munkatdrsai (2012) a hazai KKV-k tanulmanyukban vizsgaljak a
korszer(i menedzsment eszkdzok alkalmazasat a kis- és kozépvallalkozasoknal. Kutatasuk egyik
eredménye szerint a szervezetfejlesztés az a terilet, ahol legkevésbé érzik sziikségesnek a
valtozast a vallalati szakemberek. Fontos megjegyezni, hogy a nagyvallalatok altaldban
tdmogatjak beszallitdikat a minéségbiztositas, a logisztika és a technoldgiafejlesztés teriiletein
(Csizmadia-Grdsz, 2012).
A kis- és kozépvallalkozasok felzarkdztatasa a hazai gazdasagélénkité intézkedésekben az
utdbbi husz évben prioritast élvez (1. tablazat ), mindezek ellenére a KKV-k nagy része nem
képes arra, hogy éljen azokkal a lehet8ségekkel, melyek gazdasagi teljesitményét novelhetik,
a vallalkozasuk kis méretére, a j6 szakemberek magas piaci értékére, stb. hivatkozassal. A kis-
és kozépvallalkozasok fejl6dési folyamataiban a legnagyobb problémat az jelenti, hogy ,az
Eurdpai Unié nydujtotta lehetéségeket a kisvdllalkozdsok szinte egydltaldn nem haszndljdk ki,
nem probdlnak EU tdmogatdsokhoz, forrdsokhoz jutni és nem nyitnak az uj piacok felé sem.”

(Kadocsa, 2012, 44.)
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Stratégia Stratégia célja
KKV-k kozéptdvu stratégidja, a fejlesztési politika
Széchenyi Vallalkozasfejlesztési | célrendszere. Prioritdsa a versenyképesség novelése,

Program KKV EU-integracidjanak segitése, esélyegyenldség

javitasa.

KKV-k fejlesztésének stratégiai tervdokumentuma.

Kis-és Kozépvallalkozasok Pillérei a szabdlyozasi kérnyezet, finanszirozds, tudas
fejlesztésének stratégidja (vallalkozéi tudds, humaneréforras), vallalkozoi

infrastruktura fejlesztés.

A KKV szektor politikai célkitlizései, intézkedéseit

meghatdrozé stratégia. Kulcs teriiletei a ndvekedési
11Kis-és kozépvallalkozdsok
potencial, vallalati kornyezet fejlesztése,
stratégiaja
finanszirozdsi  forrdsokhoz  valé hozzaférés

kdnnyitése.

Stratégiai tervdokumentum, ami 2030-ig vazolja fel

a szektor jovOképét és hatdrozza meg a

A Magyar Mikro-, Kis- és vallalkozaspolitika f6 feladatait. Cél az értékteremté
Kozépvallalkozasok képesség  erGsitése,  kiszamithaté  m(ikodési
megerdsitésének stratégiaja kornyezet biztositdsa, exportképesség fokozasa,

hazai hozzdadott érték és a termelékenység

novelése.

1. TABLAZAT: MIKRO-, KIS- ES KOZEPVALLALKOZASOK FEJLESZTESI STRATEGIAI 2003-2030
Forras: (sajat szerkesztés nyilvanos adatokbdl)

A kutatasban részvevdk az altalunk kijelolt jarmdipari cégek vallalatvezetéi voltak. A Magyar
Gépjarmdipari Egyesilet (MAGE) és a Magyar Jarmualkatrészgyartdk Orszagos Szovetsége
(MAJOSZ) adatbazisa alapjan kerestem fel az interjualanyokat. Fontos volt szamomra, hogy a
megkérdezettek az interjuban feltett valamennyi kérdésre valaszt tudjanak adni, ezért az
interjualanyok az ipari vallalatok Ggyvezet8i vagy HR vezetdi voltak, mivel ezek a vezeték

atfogd ismerettel rendelkeznek tobb szakteriletet is érint6 kérdésekrdl. A kutatdsban kis- és
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kozépvallalkozasok, illetve a nagyvallalatok kézel azonos aranyban vettek részt, a kérdgives
lekérdezésben tiz nagyvallalati és nyolc KKV vezet6 kapcsolédott be.

A kutatasi kérdéivet a MAGE tagvallalatok valamennyi, gyarté vallalata elektronikus uton
kapta meg kitoltésre. Az alacsony mintaelemszam annak tudhaté be, hogy a valdszin(iségi
véletlen mintavételi eljaras helyett szakért6i mintavételi eljardst hasznaltunk. Az
alapsokasagbdl szandékosan keriilt be mintankba minden cégtél csak egy f6, mivel minél tobb
céget szerettlink volna a mintaban szerepeltetni. Tovdbbd, nem szerettem volna, ha
esetlegesen a tobb f6t foglalkoztatd nagyvdllalatok munkavdllaldinak magas ardnyszama
torzitja a mintavételt a kis és kozépvallalkozasok rovasara — akik igy a nagyvallalatokkal azonos
aranyban képviseltetik magukat a mintaban. Vizsgalatunk fékuszdba, -annak kvalitativ elemeit
is szem el6tt tartva- a fenti, kiemelt szempontot vettiik figyelembe a reprezentativitds helyett,
hiszen kutatasunk egyik fokuszdban a kis- és kozépvallalkozasok tudasmenedzsment

rendszerének és kiils6 kapcsolatainak megismerése allt.

Kutatasmodszertan

Az empirikus kutatas el6tt szakirodalmai kutatdst folytattam. A téma szakirodalmi
feldolgozasan tul dokumentumelemzést végeztem: az OECD altal publikalt oktataspolitikai
dokumentumok, kiadvanyok, szakért6i tanulmanyok, illetve Eurdpia Unids és hazai stratégiai
dokumentumok alapjan. A vallalkozasokra vonatkozé adatokat a K6zponti Statisztikai Hivatal
és az EUROSTAT adataibdl allitottam 6ssze. A kvantitativ kutatas kérd6ives lekérdezésen
alapult, mig a kvalitativ személyes lekérdezésen és mélyinterjun.

A kutatast félig strukturalt, mélyinterjus felméréssel kezdtem. Interjut készitettem a
jarmdipari vallalatok fels6-, HR és képzési vezetGivel, a kutatdsban tizennyolc vaéllalati
menedzser vett részt, akiket személyesen kértem fel. A kormanyzati oldal egy képvisel§jével
készitettem mélyinterjus felmérést. Az interjuk feldolgozdsa utdn a résztvevdkkel
ellendriztettem az anyagot, majd irasos hozzajaruldsukat kértem az interjuban elhangzottak
nyilvanos, anonim megjelenitésére.

A kutatds feltdrd jellege miatt az interjuk szovegének elemzéséhez kilonféle elemzési
technikakat haszndltam. A szbvegeket kategorizdltam, azaz a szoveg bizonyos részeit a

kutatasi kérdések mentén csoportositottam a hipotézisekben megfogalmazott szempontok
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alapjan, ismétl6d6é mintazatokat, illetve eltéréseket keresve a szovegben. Ahol szamszerU
adatokat kaptam, ott az adatokat Osszesitettem. Ezt kiegészitve szazalékos ardnyban
meghatdroztam, hogy a vdlaszaddk mekkora hanyada képviseli a kérdezett szempontokhoz
kapcsolddo, altaluk megfogalmazott valaszlehetGségeket.

Az interjuk elemzése kozben olyan témak is felmerlltek, amelyeket tovabbi kvantitativ
felmérés keretében szerettem volna tovdbb pontositani, valamint az 6sszefliggéseket

részletesebben feltarni.

A kérdGives felmérés alkalmas a magyar jarmdipari cégek korében reprezentativnak
tekinthet6 minta korében végzett adatgylijtésre, ez egyben a primer kutatdsok sordn
alkalmazott leggyakoribb mddszer. Ezért az értekezésben megjelolt kérdések és hipotézisek
vizsgalata céljabol az empirikus kutatas egyik modszereként a kérdGives felmérést folytattam.
A kérddiv 6sszeallitdsa utdna a kérdések tartalmat és szerkezetét fokuszcsoportos vizsgalat
keretében proba lekérdezés soran teszteltem, majd végrehajtottam a szikséges
modositasokat, a végleges kérdéssor 2017. év végén késziilt el.

A kérddGives kutatast 2018. év elején kezdtem. A kérdGiv négy demografiai, tizenkét altaldnos
szervezeti és hatvanot szakmai kérdést tartalmaz. A szakmai kérdéscsoport két részre
tagolhatd, az els6 rész a szervezeti bels6 tudasfejlesztésre, a masodik része a vdllalati
egylUttm(ikodésekre irdnyult. A kérdGivben tobbségében Likert-skalat tartalmazé, attitlidmérd
kérdések szerepeltek, melyek a fenti két nagy témakorben térképezik fel a valaszaddk
szervezeti innovaciohoz és kiilsg, egyetemi egylittmiikodésekhez fliz6d6 viszonyat, valamint
ezeknek a valtozéknak a kapcsolatat a humaneréforras képzésének, fejlesztésének
szervezeten bellli stratégidival. A kutatas soran standardizalt kérdGivet allitottam Ossze,
torekedve arra, hogy a kapott adatok 6sszehasonlithatéak legyenek.

A kutatasban résztveviket tdjékoztattam, hogy a kutatas anonim, a kutatasban vald részvételt
barmikor megszakithatja, a kutatas soran nyert adatokat és informacidkat bizalmasan
kezelem, harmadik félnek nem adom ki. A fentiekr6l a kérdGivet kitoltGket és az

interjualanyokat is irdsban tajékoztattam.
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ELMELETI HATTER

1. Azinnovacio szerepe a szervezetek miikodésében

Az innovéacid fogalmdnak meghatarozdsanal hasonldé mennyiségl szakirodalmi forras all
rendelkezésre, mint a szintén nehezen definidlhatd és a folyamatos valtozasok hatasara
rendszeresen kibGviil6, dtalakuld fogalmak esetén. A dolgozatban nem térekszem arra, hogy
atfogd képet adjak az innovacié fogalmi rendszerérél, kizardlag azt szeretném roéviden
bemutatni, miként jutott el az innovacid értelmezése a kizardlag technikai meghatdrozastdl az
egyéni érzékelésig és mi az, amit ma a szervezetek, els6sorban az ipari vallalatok a
gyakorlatban innovaciénak tekintenek.

A kozgazdasagi teriileten tobben prébalkoztak az innovdacid fogalmdnak megértésével és
meghatarozasaval. Schumpeter (1939) volt az els6, aki munkdiban foglalkozott az innovacio
fogalmaval. Mdar a mult szazad 30-as éveiben az innovacionak a kévetkez6 tipusait kilonitette
el: Uj termék bevezetése, Uj gyartasi mod bevezetése, Uj piac megnyitdsa, Uj nyersanyag- vagy
félkész termék-forras megszerzése, iparagi atszervezés. Schumpeter értelmezésében minden
innovacionak tekinthet6, ami Uj a piacon a gazdasag és a tdrsadalom szamdra. Howard és
Sheth (1969) szerz6paros ezzel szemben uUgy véli, hogy minden, ami az adott szervezet
szamdra Ujdonsagnak szamit innovacioként értelmezhets. Mivel a hazai szabdlyozasi rend
szerinti min&sitéskor fontos tényez6 az Ujdonsdgtartalom meghatarozdsa, ez a megallapitas
igen fontos akkor, amikor egy vallalat olyan eljarast vagy technolégiai megoldast szeretne
bevezetni, amit masok mar megvalésitottak, de nem all rendelkezésre szdmara elegend§ adat
és informacié —akar szabadalom formdjaban- ahhoz, hogy valamennyi bizonytalansag
feloldhaté legyen a m(szaki vagy egyéb fejlesztési megoldas bevezetésekor. Ugy gondolom,
hogy a véllalatok szempontjabdl ez az egyik legfontosabb kérdés: a sajat folyamataiban Ujnak
tekintett megoldas mennyiben értelmezheté a mindgsitési folyamat soran valéban ujnak?
Mivel a minGsités és az arrdl sz616 hatarozat az alapja az adokedvezmények igénybevételének
és az innovacids pdlyazatokon vald részvételnek, nem koénny( eltekinteni az innovacié
értelemzésének attdl a kérdésétdl, hogy mi szamit valéban Ujnak, mi szamit innovacionak?
Kizardlag az, ami a vilagon teljesen Uj termék vagy mUiszaki megoldas, vagy elegendd, hogy a

szervezet szamara jelent Ujat?
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Az innovacio értelmezésében fontos elem az innovacidk tipusdanak meghatarozdsan tul az,
hogy kizardlag szervezeten beliil, az adott szervezetben dolgozdk fejlesztik ki a piacra szant
terméket vagy szolgaltatast, esetleg a szervezeten kiviili egyéb intézmények, személyek is
részt vesznek az innovaciok létrejottében. Nelson és Winter (1982) szerz8parosnal megjelenik
a szervezeten kivili innovacié fogalma, a kilsé forrasbdl megszerzett innovaciora
vonatkozdéan modellezték a vallalati dontéshozatalt. Hippel (1988) a hasznos tudds négy kiilsé
forrasat azonositotta:

1. beszalliték és vevik;

2. egyetemek, allami és privat kutatohelyek;

3. versenytarsak és

4. mas nemzetek.
A Stanford Egyetem ,Triple Helix Kutatocsoportjanak” honlapjan az aldbbi meghatdrozas
szerepel: ,,a jelenlegi nemzetkézi versenyhelyzetben az innovdcié tul jelentés ahhoz, hogy
csupdn az egyediildllo cégekre vagy cégcsoportokra, egyéni kutatdkra vagy nemzetkézi kutatoi
egylittmiikddésekre korldtozodjon. Az innovdcid a belsé vagy cégek kézétti folyamatbdl egy
olyan tevékenységgé vdlt, amely olyan intézményeket (ilyenek az egyetemek) is magdban
foglal, amelyeknek hagyomdnyosan nem volt kézvetlen kapcsolatuk az innovdcioval.” Ez a
megallapitas azt feltételezi, hogy az innovacidk létrehozasa kizarélag a véllalatok feladata, de
a vallalatoknak szlikséges kiils6 partnereket bevonniuk a fejlesztési folyamataik
megvalésitasahoz, alapvetéen a nyitott innovacidé mellett érvel.
Drucker (1985) szerint az innovacié nem kizarélag mdiszaki-gazdasagi fogalomként létezik, ndla
jelenik meg els6ként a tarsadalmi innovacié fogalma. Fiizi (2013) szerint az innovaciét lehet
csoportositani szervezédésének irdnya szerint is, igy megkiilonboztetlink fellilr6l-lefelé, illetve

alulrdl-felfelé torténd innovaciot.

Az Eurdpai Unid tagorszagaiban az Uj Oslo Kézikényv (1992) tekintend6 irdnymutatonak, mely
szerint innovaciods tevékenység ,,mindazon tudomdnyos, technoldgiai, szervezési, pénziigyi és
kereskedelmi tevékenység, amely az innovdcio megvaldsitdsat ténylegesen szolgdlja vagy
iranyitja.” Az Oslo Kézikényv (2006) harmadik kiaddsanak legfébb valtozdsa a kordbbiakhoz
képest az innovacio fogalmanak szélesebb kord definialasa: ,Az innovdcio uj, vagy jelentésen
javitott termék (dru vagy szolgdltatds) vagy eljdrds, uj marketing-mddszer, vagy uj szervezési-

szervezeti modszer bevezetése.” Hosszu id6 telt el kovetkezd megjelenésig, az Oslo Kéziknyv
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(2018) negyedik kiadasban a kézikonyvet azzal a céllal frissitették, hogy figyelembe vegyék az
innovacioval kapcsolatos jelenségek szélesebb korét az OECD-orszdgokban, valamint a
partnergazdasagokban és szervezetekben az utdbbi években végzett innovacios felmérések
soran szerzett tapasztalatokat is beépitsék az utmutatdba.

A Magyar Innovécids Szovetség® honlapjan részletesen olvashatunk az innovécid
értelmezésérdl. Ebben az egyik legfontosabb megallapitas szerint az Oslo kézikdnyv harmadik
kiaddsa a tuddastranszfer és az innovacids vallalati kapcsolddasok sokkal nagyobb kozvetité
szerepét mutatja be, jelenleg a hangsuly a kapcsolédddsok innovacio-politikai fontossagan van.
Szépviblgyi-Farsang (2003) szerz6pdros szerint az iparagi versenystratégia szempontjabol
kétfajta innovacidé kiilonithets el. Az egyik a fenntartd innovacié: ez a fajta innovaciéo nem
avatkozik bele a piac mikodésébe, valtozatlanul hagyja azt. Bomlaszté innovacio: az innovativ
termék, szolgdltatas, eljaras beavatkozik a piac miikodésébe.

A fentiek alapjan: az innovacié olyan termék vagy szolgaltatds, amelyet piacra lehet vinni,
valamilyen kutatasi, fejlesztési tevékenység eredményeként. Az innovacid létrehozdsa a
vallalkozasok feladata, melyben egyéb szerepldk, példaul az egyetemek is részt vesznek, igy
jon létre az innovacids okoszisztéma. Markkula (2012) szerint az innovacids 0koszisztémak
jovGbeli sikere egyre inkdbb az alapjan mérhetS, hogy az innovécids résztvevék mennyire
tudjak Osszekotni és irdnyitani tehetségiliket, partneri kapcsolataikat, csoportjaikat és
gyakorlati innovacids folyamataikat — azaz mennyire tudjak integralni a lokalis tudast a globalis
innovacios halézatba.

Hazai innovacidés haldzatokrdl elsGsorban innovacids klaszterek esetében beszélhetiink,
melyeknek legfébb célja elsésorban a régidk innovacios képességének novelése (Inzelt, 2004;
Nyiri, 2009; Csizmadia-Grosz, 2012). ,A klaszter egymdstol kélcséndsen filiggd vdllalatok és
intézmények horizontdlis és vertikdlis csoportosuldsa, amelyek egylittm(ikédék és versenyzék
egyszerre, egy teriiletre, vagy dgazatra fokuszdlnak, ill. lehetnek tudomdnyos, vagy
hagyomdnyos alapuak is. A klaszterbe témériilésnek szamos el6nye van a tagok szamadra,
dltalaban elmondhato, hogy egyiitt sokkal hatékonyabbak, mint kiilén-kiilén és az
egylittmikodésiiknek kiilonbézé formdi lehetségesek: kbzos beszerzés, promocio, fejlesztés,
nagy értékli kz6s gép beszerzése és haszndlata” (Gyukics, 2011, 26.). Magyarorszagon sikeres

innovacios klaszterek létrehozasara kevés az esély az olyan kedvezétlen feltételek jelenléte

5> A Magyar Innovacids Szdvetség, mint szakmai és munkaaddi érdekvédelmi szervezet, tevékenységének
kozéppontjaban - tagvallalatainak célkitlizéseivel egyez6en - az innovacio gazdasagélénkits szerepe all.
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miatt, mint hogy alacsony az altaldanos gazdasagi-tarsadalmi fejlettségi szint, nincsenek
markansan elktlonllé teriileti/agazati kompetencidk, illetve alacsony az egylttmikodési
készség, valamint nagyfoku a bizalmatlansag (Grdsz, 2007).
Pakucs és Papanek (2005) is meghatdroztdk azokat a tényezéket, melyekrél ugy vélték, hogy
az innovacio legfébb akadalyat jelentik:

o felkészilt munkaerd hianya

o fels6foku végzettségliek alacsony aranya

e alacsony vallalkozasi hajlanddsag

e ,tudomadny” és a ,gyakorlat” kiilondllasa
Ezt aldtdmasztja egy 2009-es, f6ként magyar kis-és kozépvallalatok részvételével késziilt
felmérés is, amelyben bar a vdllalatok, egyetemek és kutatdintézetek, mint az innovacids
rendszer szerepl6i megemlitették, hogy a szorosabb egylttm(ikédés fontos lenne a jobb
innovacios teljesitmény elérése érdekében, de egyel6re nem ez az els6dleges prioritas a
vallalati célkitlizések kozott (Bartha-Matheika, 2009).
Kotsis-Nagy (2009) szintén tobb mint tiz évvel ezel6tti megallapitasa alapjan az alabb felsorolt

tényezG6k a véllalatok innovacids tevékenységére komoly hatdssal lehetnek:

. az intézményi és infrastrukturdlis kornyezet

. az innovacids politika (kiilénb6z6 tdmogatasok, 6szténzdk révén)

J az oktatds és az allami K+F (pl. a fels6oktatasi intézmények tevékenysége)
. mas vallalatok innovacids tevékenysége, valamint

J a mindezen tényez6kkel kélcsénhatasban allé kereslet.

1.1. Azinnovacios politika valtozasanak hatasai

Az utdbbi tizenot évben a hazai innovacids politika jelent6s atalakuldson ment keresztiil,
melynek hatdsdra atalakult az intézményi és az infrastrukturalis kérnyezet, mely valtozas
els6sorban az felsGoktatasi intézmények kib6vilt feladataiban és az innovacidkhoz
kapcsolddo 6sztonz6érendszer atalakuldsaban mérheté.

Ez a folyamat a jarmdipari vallalatok korében végzett kutatdasom idészaka alatt jél nyomon
kovethetd, ebben az id6szakban Magyarorszagon az innovacids szemlélet erésddése volt

jellemz8. Az aldbbiakban ennek az intézmények szintjén hatd valtozdsnak a f6bb elemeit
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szeretném Osszefoglalni. Talan a legfontosabb tényezd, a kormanyzati rendszerben |étrejott
vdltozds, miszerint 2018. januar elsejét6l az Ujonnan létrejott Innovaciés és Technoldgiai
Minisztérium (ITM) felel a kutatas-fejlesztési és innovacids szakpolitikdért, mely szerepet
korabban a Nemzetgazdasagi Minisztérium [4dtott el. Ezt megel6z6en nem volt
Magyarorszagon olyan minisztérium, melynek nemcsak feladatai kozott szerepelt az
innovaciods folyamatok felligyelete, hanem a nevében is. A Technoldgiai és Innovaciés Alap
kezelése 2014-t6lkezd6déen a Nemzeti Kutatasi, Fejlesztési és Innovacids Hivatal feladata
(NKFIH), mely hivatal az ITM koltségvetési szerve. Az Alapot kordbban a Nemzeti Fejlesztési
Minisztérium kezelte, a pdlyazatokkal 2006-t6l 2014-es megsz(inéséig a Nemzeti Fejlesztési
Ugynokség (NFU) foglalkozott, jelenleg a Miniszterelndkség felel a pdlyazati rendszer
mUkodtetéséért. Innovacids és Technoldgiai Minisztérium hatdskorébe tartozik a fels6oktatas
irdnyitasa, az egyetemek az ITM koltségvetési szervei, ide tartozik az Oktatasi Hivatal, és a
Szakképzési Centrumok is. A legnagyobb hazai kutatohely a Bay Zoltan Alkalmazott Kutatasi
K6zhasznu Nonprofit Kft. (BZN) az ITM tulajdonosi jogkdrében all6 gazdasagi tarsasag. Az ITM
koltségvetési szerve a Szellemi Tulajdon Nemzeti Hivatala (SZTNH), mely kordbbi
alapfeladataihoz képest, 2013-t6l a vallalkozasok altal benyujtott egyedi kérelmek alapjan
birdlja el az adott projekt kutatas-fejlesztési (K+F) tartalmat és a sajat tevékenységi korben
torténd kutatas-fejlesztést, melynek kimutathato koltségei a vallalkozdsok TAO és IPA® alapjat
nagymértékben csokkenthetik, ezzel is 6sztonzik a vallalkozasok K+F tevékenységét. A birdlat
szempontrendszerét a Kutatds-fejlesztési MinGsitési Eljaras Moédszertani Utmutatéja cimdi
dokumentum foglalja 6ssze (Publikus oldalakrdl szdrmazoé adatok alapjdn). Az ElT-et,
vallalkozds- és innovacidbarat kornyezet I|étrejottét elbsegité szervezetet 2008-ban
alapitottak. Az EIT megerdsiti Eurdpa innovacids versenyképességét nemzetkdzi szinten,
melyen keresztll hozzajarul a munkahelyteremtéshez és az életszinvonal emeléséhez. Az
innovacios miikodést megalapozé harom jelent6s agazat, a vallalkozas, a felsGoktatas és a
kutatas. A felsorolt harom agazat egyuttmikodésével tudomanyos és innovacids tarsulatokat
(TIT) hoztak létre. A TIT testllete fliggetlen dontéshozéként valasztja ki, majd értékeli és
tamogatja a leenddé tudomdnyos és innovaciés tarsuldsokat (Eurdpai Innovdcids és

Technoldgiai Intézet).

6 Tarsasdagi add, Iparlizési add
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Az itt felsoroltak nem teljeskorlien mutatjak be valamennyi érintett szervezet tevékenységét
és kapcsolddasat az innovacids okoszisztémahoz, kizarélag azzal a céllal foglaltam d6ssze a
fentieket, hogy a kormanyzati rendszerben és az innovacidhoz kapcsolédd
intézményrendszerben bekodvetkezett valtozdsok egyes pozitiv és negativ hatdsait is
megjelenitsem.

Pozitivumként tekinthetilink arra, hogy az ITM létrejottével a kormany kifejezi az innovacid
prioritasat, j6 irdny az intézményi rendszer atalakitdsa, a jogszabalyi hattér a vallalkozasokat
elényosen érint6 valtozasai.

Fontos tényként emlithetjik, hogy a Horizont2020 Eurdpai Unids keretprogrammal
O0sszhangban Magyarorszag is kidolgozta a nemzeti KFI Stratégiat, melyet 2013-ban fogadott
el a Kormany. A kutatdst, fejlesztést és az innovacidot meghatdrozd szerepl6k a vonatkozé
kormanyhatarozat alapjan készitettek egy félidGs értékelést, mely tartalmazza a 2020-ra elérni
kivant célokat és azok elérését elGsegité tevékenységeket, a 2013 ota tortént hazai és
nemzetkozi valtozasokat figyelembe véve. A dokumentum elfogaddsa 6ta EU és hazai szinten
is valtozasok kovetkeztek be, melyeknek hatdsara elengedhetetlen volt a KFI stratégia
megujitasa, melynek folyamatat a 2017 majusaban megalakult a KFI Stratégia Tandcsado
Testilet felligyelte. A fékuszcsoport témak atfogdan érintették a hazai kutatds-fejlesztés és
innovacio f6ébb terileteit. A stratégia megujitasa sordn rendszeres volt a konzultacié az
Eurdpai Unié Kozos Kutatdkdzpontjanak szakértSivel, az NKFI Hivatal az érintett a tarcaktol
kapott észrevételeket beépitette a stratégia tervezetébe, a stratégia 2018-tdl valt ismét
elérhet6vé. (NKFIH)

Ugyanebben az évben fogadta el az Orszaggy(ilés - az Eurdpai Unid kutatas-fejlesztést és
innovaciot érint6 stratégiai dokumentumaiban lefektetett alapelvekkel 6sszhangban - a 2014.
évi LXXVI. torvényt, a tudomanyos kutatdsrdl, fejlesztésrél és innovaciérdl. A torvény
biztositani kivanja az dllam és a kutatas-fejlesztésben, valamint az innovacidban részt vevdk,
tovabba a piaci szerepl6k viszonyara vonatkozd elveket és szabalyokat. A jogszabaly
meghatdrozza a kormanyzati feladatokat, a Nemzeti Tudomanypolitikai Tandcs, mint az NKFI
Alap miikodésének szakmai feliigyeletében koézremiikodd testilet jogdlldst és feladatait,
lehatdrolja az NKFI Alap rendeltetését és kezelésének moddjat, az innovacids jarulék
fizetésének és visszaigénylésének maddjat, részletezi az innovacios programok tdmogatasi

rendszerét, a szellemi alkotdsok tamogatasat. A vallalkozdsok tekintetében nagyon fontos

//////
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szabalyozdsa. A 2019. janudr 1-én hatdlyba Iépett torvénymaddositas alapjan ,kozvetlendl
érdekeltté teszik az egyetemeket a hasznositasban, ezzel is ndvelve a hazai egyetemek altal
létrehozott K+F eredmények, taldlmanyok és mads szellemi alkotasok hasznositasi
hajlanddsagat.” (SZTNH)

Az oktatdst érint6 terlleteken is tobb olyan valtozas tortént, amelyek gydkeresen
atalakitottak a felsGoktatasi szakterlilet mikodését, finanszirozasat. Talan az egyik
legfontosabb |épés, hogy a kormany dontése alapjan a felsGoktatdsi szakterilet 2019.
szeptember 1-jétél atkerllt az Emberi Er6forrasok Minisztériumatdl az Innovacids és
Technolégiai Minisztériumhoz.

A felsGoktatasi oktatdi utanpétlas, valamint a magasan képzett munkaerd biztositdsa céljabdl
az addigi 1300 f6r6l 2000 fére bévil a 2019/2020-as tanévtsl doktori képzésre évente
felvehet6 Iétszam. (EACEA)

A magyar fels6oktatdsi rendszer atalakitdsanak, minéségi fejlesztésének, mikddésének
hatékonyabbd tételének igénye jelenik meg a ,Fokozatvaltas a felsGoktatdsban” cimd
stratégiai dokumentumban. A stratégiai dokumentum hangsulyozza a gazdasagi szerepl6k
igényeit is kiszolgdld rendszer létrehozasanak fontossagat (Fokozatvdltds a fels6oktatdsban,

2014).
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A 2013-2020 kozotti id6szakra sz6l6 Nemzeti Kutatds-fejlesztési és Innovacids Stratégia
célkitlizései kozott szerepelt, hogy a kutatas-fejlesztésre forditott kiaddsok 2020-ra érjék el a
GDP 1,8%-at. 2018-ban nemzetgazdasagi szinten tébb mint 654 millidrd forintot forditottak
kutatds-fejlesztésre, ami a bruttd hazai termék (GDP) 1,53%-4t tette ki (KSH, 2018), ez az adat
2010-ben 1,14% volt (KSH, 2010). 2010-es adathoz képest (KSH, 2010) képest 2018-ban (KSH,
2018) a kutatassal foglalkozék szama is ndvekedést mutat, meghaladta hatvanhatezer f6t. A
vallalkozdsok innovacids hajlanddsdganak javuldsat mutatja, hogy 2020-ban kozel hatvan
szazalékkal n6tt a K+F mindsitéssel kapcsolatos megkeresések szama Szellemi Tulajdon
Nemzeti Hivataldnal. Fontos tény az allami szerepvallalds meger6sddése, az el6z6 évhez
képest 2020-ban 32 millidrd forinttal n6tt a kutatas-fejlesztésre és innovaciéra szant allami
forras (SZTNH). A 18. abran lathatd, hogy a 2017-es adatok szerint Magyarorszdg az EU
orszagok atlaga felett teljesit a K+F raforditdsai a bruttd hazai termék (GDP) szazalékaban.
2018. évi KSH adatai alapjan a K+F raforditasok 58%-at kisérleti fejlesztésre, 23%-at
alkalmazott kutatdsra, 19%-at alapkutatdsra forditottak. (KSH, 2018).
Mindezen alapvet6en pozitiv irdnyu valtozdsok ellenére az MTA kutatdi altal 2020-ban kiadott
EOTVOS 2020+ PROGRAM (Fehérkényv az MTA kivdld kutatdhelyeirél és az innovdcidrdl.
Szerk.: Boda Zsolt) szerint 2020-ban a nemzeti innovacids rendszerlink tovabbra is komoly
gyengeségekkel kiizd, melyeket az aldbbiakban foglalnak dssze a szerzék:

1. a kiforrott, kovetkezetesen végrehajtott innovaciépolitika hianya

2. a kutatas allami finanszirozasanak alacsony szintje

3. az oktatdsi rendszer gyengeségei

4. azinnovativ kis- és kozépvallalatok csekély szama
A szerz6k véleménye szerint a kutatdhelyek a nemzeti innovacios rendszerbe torténd jobb
beagyazddasat kell elérni, és kozelebb kell hozni a vallalatokat a kutatdintézet-halézathoz,
mivel ugy vélik, hogy az alapkutatdk altal felhalmozott tudas szolgaltatja azt az alapot, amelyre

a célzott kutatdsok épithetnek.

1.2. Azinnovaciot tamogato stratégidk és intézkedések

Maastrichti Szerz6dés a regionalis politika altalanos céljait a fenntarthato, kiegyenlitett és

hosszu tavu gazdasagi és szocialis fejl6dés biztositasaban, a belsé hatarok nélkiili gazdasagi tér
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megteremtésében és a gazdasdgi, valamint a szocidliskohézié erbsitésében hatdrozta meg.
1994-1999 kozotti koltségvetési id6szakban alakult ki a regiondlis politika tamogatasanak uj
eszkdz-és intézményrendszere, a strukturdlis alapok, illetve a Kohézids Alap. Ezek az alapok
maradtak meg az Agenda 2000 elfogadasat kovet6en, a 2000-2006 kozotti tdmogatasi
id6szakban is. Alapvet6é cél az elmaradott régidk fejlédésének és szerkezeti
alkalmazkoddsdnak el6segitése. A 2007-2013-as ciklusra a 2004-t6l kezdve csatlakozo allamok
szamadra atalakitottak a tamogatdsok elosztasat. A konvergencia célkit(izés arra iranyul, hogy
0sztonozze a novekedést és a foglalkoztatast a kevésbé fejlett régidkban.
Az Eurdpa 2020 az Eurdpai Unids novekedési stratégidja. F6 célja, hogy az EU gazdasdaga
intelligens, fenntarthato és inkluziv legyen. 2014-2020 koz6tti kohézids politikara vonatkozo
javaslatok célja javitani az unids régidk szamara nyujtott tdmogatasokat, ugy, hogy el6térbe
keriiljenek a novekedést és a munkahelyteremtést célzé nagy hatdsu programok (EUROPA
2020 stratégia).
Magyarorszdg Unids csatlakozdsaval szdmos lehetGség nyilt meg tamogatdsok
igénybevételére. A 2007—2013-as id&szakban évente kb. 1000 milliard Ft-ot forditottunk
fejlesztésekre. A 2014-2020 kozotti idGszakban is jelent&s unids forras all Magyarorszag
rendelkezésére. Magyarorszag 2020-ig 12 000 milliard forint fejlesztési forrast hasznalhat fel
az Eurdpai Unid és a hazai koltségvetés tdmogatasaval. Az operativ programok kéziil a GINOP
Gazdasagfejlesztési és Innovaciés Operativ Program tartalmaz a vallalkozasok szamara
elérheté padlyazati forrasokat, melyek célja a gazdasagi szerepl6k versenyképességének
javitasa és nemzetkozi szerepvallalasuk fokozasa. (Széchenyi 2020)
Az Eurdpai Bizottsag ,EUROPA 2020 Az intelligens, fenntarthaté és inkluziv névekedés
stratégidja” cimmel keretstratégiat dolgozott ki az Eurdpai Unio tagallamai részére.
»Az Eurdpa 2020 hdrom, egymadast kélcséndsen megerdsité prioritdst tart szem elétt:

e Intelligens névekedés: tuddson és innovdcion alapuld gazdasdg kialakitdsa.

e Fenntarthatéd  novekedés:  erGforrds-hatékonyabb,  ’kérnyezetbardtabb’  és

versenyképesebb gazdasdg.
e Inkluziv névekedés: magas foglalkoztatds, valamint szocidlis és teriileti kohézid
jellemezte gazdasdg kialakitdsdanak észténzése.”

A célkitlzések kozott kiemelt hangsulyt kap a kutatdsra és innovacidra forditott finanszirozas
javitasa, a novekedés és a foglalkoztatas segitd termékek és szolgaltatasok az innovativ 6tletek

tamogatasa, ezzel parhuzamosan az egyén készségeinek egész életen at torténd
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fejlesztésének tdmogatdsa, a jobb munkaerdpiaci pozicié elnyerése érdekében (EUROPA2020
stratégia).
A HORIZONT2020 keretfeltételei szerint “a kutatdsi/innovdcics és oktatdsi programok kézotti
egylittm(ikédés népszeriisitése érdekében az Elethosszig Tarté Tanulds Programnak és az
Eurdpai Tdrsadalmi Alapitvdnynak (ESF) sokkal innovdcio orientdltabbnak kellene lennie, és
erételjesebben tdmogatnia kell az innovdcids készségeket, a vdllalkozdi szellemet, az
egyetemek és a gazdasdgi szereplék kozétti egyiittmiikédést, valamint az innovdciora
Osztdnzd multidiszciplindris oktatdst” (Markkula, 2012, 16).
Az elmult évek legutolsd lezart keretprogramja a Horizont2020 segitette a nemzeti szinten
finanszirozott kutatdsok unids szintl 6sszehangolasat. A keretprogram fontos célja a kutatasi
eredmények jobb hasznositdsa, koltségvetése kozel nyolcvan milliard EUR volt. Az Eurdpa
2020 stratégia ,,Innovativ Unid” elnevezési kiemelt kezdeményezésének egyik alappilléreként
Uj, innovdcié-orientdlt szemléletet vezetett be. A tamogatasi elv alapjan f6 célként
meghatdroztak, hogy a tamogatott fejlesztések eredményeként innovativ termékek és
szolgaltatdsok jojjenek létre, melyeket az egész Unid tertiletén hasznositani lehet.”
Az Eurdpai Unid tobb forrasbdl is tdmogatast nyujt a stratégidkban megfogalmazott célok
eléréséhez. A Kohézids Alapbdl® finanszirozzak a Magyarorszagon a Széchenyi 2020
program keretében megjelend unids pdlyazatok nagy részét.
Magyarorszdg Kormdanya 2014 novemberében fogadta el a KFl stratégiaval egyitt
értelmezendd és megvaldsitandd kiegészit6 dokumentumot, a Nemzeti Intelligens
Szakosoddsi Stratégiat (S3). A stratégia elkészitése alapfeltétele volt a 2014-2020-as
idészakban kutatasra, fejlesztésre és innovacidra fordithaté EU-s forrds lehivdsanak, annak
2013-2020 végrehajtdsdhoz orszagos képet ad a terlletek adottsagairdl, agazatai és
technolégiai prioritasairdl, megyei illetve régidos vonatkozasban. A stratégia kiemelten kezeli a
fejlesztési elképzelések Osszehangoldsat a fenntarthatdsag és a legnagyobb tarsadalmi
nyereség céljaval. (NKFIH)
A stratégia hdarom fontos célt hataroz meg (S3 stratégia):

3. Eurdpa vilagszinvonalt tudomanyos szereplé legyen

4. megszlinjenek az innovacio akadalyai

7 http://www.h2020.gov.hu/horizont2020-program (Letéltés ideje: 2020. 11. 02.)
8 Az Eurdpa 2020 stratégia végrehajtdsat segitd alapok egyike a Kohézids Alap. A Kohézids Alap a Kézdsség
legszegényebb tagillamai kozotti, a fejlettségi szintben meglevé kilonbségeket hivatott csokkenteni.
https://www.palyazat.gov.hu/kohezios alap (Let6ltés datuma: 2018. januar 20.)
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5. meger6sodjon az dllami és magdnszektor egylttmdikodése

Mint ahogy a 2013-2020-as ciklusban, igy a 2021-2027-es unids programozdsi id6szak
meghatarozd pontja az Intelligens Szakosodasi Stratégia (S3) megalkotdsa, mely az unids
forrasok lehivdsanak a feljogositd feltétele. Az S3 tervezés egyik célja azonositani azokat az
erGsségeket és nagy potenciallal bird fejlesztési terileteket, amelyek az S3 prioritdsok alapjat
jelenthetik. Az S3 prioritdsokhoz vald illeszkedés a jovében is a palyazati folyamat része lesz.
A megyei, régidés felmérések alapjan a szakpolitikai dontéshozdkat segiti, hogy a
meghatdrozzak a teriiletre jellemz6 erésségeket, a versenyelSnyodket, kijel6lik a szakosodasi
prioritdsokat, nyomon kovetik a megvaldsitasokat (NKFIH).

A Gazdasagfejlesztési és innovacids operativ program (GINOP) keretbdl elérhet6 palyazati
forrasok egy része az ipar-egyetemi, illetve a kutatohelyekkel kapcsolatos egylittm(ikodéseket
segiti kutatasi-, fejlesztési és innovacios terileten. Az igy létrejott egylttmikddések a GINOP
VKE® és a FIEK'O palyazatokbdl finanszirozzak a tébb évre sz016 fejlesztési egyuttmiikodések
egy részét. A jarmdipari kutatéhelyek létrehozdsat és mikodtetését tobb mint 12 milliard
forinttal tdmogatjak ebben a konstrukcidban.

A Bizottsag a Horizont 2020 keretprogram id6kozi értékelésérél sz616 kozleményének alapjan
meghatdrozta a Horizont Eurdpa strukturdjanak és tartalmdanak alapjait, amirdl
2018 juniusaban nyujtottak be javaslatot. A javaslat alapjan 2021-2027-es id6szak kutatasi és
innovacios keretprogramja a Horizont Eurdpa az Unid vezérprogramja a tervezéstél a piaci
megvalésitasig terjedd, atfogd K+l-tamogatds terén. A dokumentum alapjan az Uj program
akar 100 000 munkahelyet is teremthet a kutatds-fejlesztés teriiletén, kiemelt cél, hogy az

Unid kutatas-fejlesztési beruhdzasai elérjék a GDP 3 %-at.

% Versenyképességi- és kivaldsagi egylittmikddések (ipari, egyetemi, kutatéhelyi konzorcidlis egylittmikddés). A
palyazat célja: hosszutdvon fenntarthatd, stratégiai jelent6ségl egylttmiikodések 6sztonzése hazai vallalkozasok
és kutato-tuddskozvetitd szervezetek kozott, amelyek eredményeképpen ipari igényeket megvaldsitd, ipari
konzorciumvezet§ altal iranyitott KFl projektek keretében uzletileg is hasznosithaté tudomanyos eredmények
Kutatdsi Fejlesztési és Innovacidés Alap. Forras: ttps://nkfih.gov.hu/palyazatok/hazai-kfi-palyazatok/nkfia-
palyazatok/palyazati-felhivasok/2018/versenykepessegi-kivalosagi-egyuttmukodesek/2018-131-vke  (Letoltés
datuma: 2018. februar 20.)

10 FEISGOKTATASI ES IPARI EGYUTTMUKODESI KOZPONT. A létrejové felsGoktatasi és ipari egyiittmiikodési
kdzpontokkal szemben elvaras a fenntarthatd intézményi miikédés kialakitasa, illetve az innovacids projektek
piaci szemléletli megvaldsitasa. A vallalati-ipari kutatdsi bazisok megerdsitése egyben a nagyvallalatok hazai
kutatasfejlesztési kapacitasbévitését is szolgalja. Forras: http://nkfih.gov.hu/hirek/hivatal-hirei/fiek-uj-igeretes
(Letoltés datuma: 2018. marcius 21.)
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Kutatasomban vizsgdlom, hogy a palyazati lehet&ségek erGsitették-e a vizsgalt vallalatok
egyuttmUkodési hajlanddsagat annak fényében, hogy az egyetemek tamogatdsara célzott
tdmogatasi formakat hoztak létre az ipari szerepl6k kutatasi igényeinek tdmogatasara.

Ugy gondolom, hogy a fentiek hatasdara a sikeres szervezeti m(ikddés meghatdrozé elemévé
valtak a kutatas-fejlesztés és innovacid teriletén mkédd egylttmikodések. A
versenyképesség és az innovacié egymdssal nagyon szoros Osszefliggésben értelmezheté
fogalmak, tobb szerz6 is (Inzelt, 2004; Csizmadia-Grosz, 2012) megerGsiti azt, miszerint
egyértelmdvé valt, hogy a vdllalkozasok, az egyetemek és a kutatdhelyek haldzati
egyuttmikodésével lehet sikeresen alkalmazni a kutatasi eredményeket. Grdsz (2008) is ugy
véli, hogy a jol miikddd innovacids rendszer akkor jon létre, amikor az innovacids folyamat
minden szereplGje csatlakozik a halézathoz. Amennyiben pedig az egylttmiikddés magas foku
a rendszeren belll, akkor a tevékenysége versenyképességi novekedést és gazdasagi fejl6dést
eredményez (Tilinger, 2009).

Mivel a fentiekben felsorolt tényez6k hatdsdnak értékelése — a konkrét palyazati
tdmogatasokon tul - az oktatasi rendszerre és a kutatohelyek miikédésére nézve a dolgozat
irdsakor még nem mérhetd és nem is része a dolgozatnak, ezért kizardlag a vallalkozasok
szempontjabdl szeretném a bevezetett intézkedéseket és azok mérhet6 hatasait a dolgozat

egyes fejezeteiben bemutatni.

2. A szervezetek belsd tudasteremtése

Az innovacid olyan képesség, mely soran az egyén folyamatos megujuldsa révén valik
alkalmassa arra, hogy a szervezet szamara Uj minéséget hozzon létre, mely altal a szervezet
képessé valik a valtozasokhoz igazodd Uj termék, szolgaltatas vagy folyamat bevezetésére. Az
innovacido minden esetben az emberhez kéthet6 fogalom, az emberben 1évé képességek, a
valtoztatasra valé alkalmassag képes az Uj kompetenciak kialakitasara, a magasabb min&ség
|étrehozasara, mely gyakran a gépek miikodésében jelenik meg, annak ellenére, hogy a gépek
onmagukban nem képesek a valtozast, valtoztatast [étrehozni. Valtozast Iétrehozni csakis az
emberi tudas képes. A tudds leggyakrabban tanuldssal jon létre.

A dolgozatnak ebben a részében az emberi t6ke elmélettel, és a menedzsment

tudomanyokban alkalmazott emberi er6forras Osszefliggésekkel /terminoldgiakkal
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foglalkozom. Vizsgdlom a tudas, kompetencia és a tanulds fogalmait az egyén, illetve a
szervezetek szintjén. Mddszer és egyben eszkoz is: az ,egész életen at tartd tanulas”, mely
paradigma dominans tényez6 a szervezeti siker érdekében. A feln6ttképzést elsGsorban a
munkahelyi tanulds teriletén vizsgalom a szervezeti tanulds és a humaneré6forras

menedzsment folyamatokban, mint stratégiai fejleszt6 eszkozt.
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2.1. Tanulaselméletek

A tanulds életlink szerves részét képezi, hasznalhatjuk hétkdznapi értelemben, amikor is a
tanulas altal képesek lesziink valami elvégzésére, amire a tanuldsi folyamat el6tt még nem. A
tanulds az emberi létezés természetes velejardja, az emberi élet minden szakaszaban, és
mindig sziikség van valami Uj megtanulasara (Memorandum, 2000).

A tanuldsi folyamat vizsgalata els6ként a pszicholdégia tudomanyaban jelent meg, ahol
elséként Pavlov (1911) klasszikus kondiciondlds elméletét kell megemliteniink, mely szerint a
tanulds végsé soron feltételes reflexek hosszu sora. Skinner (1938) az elérni kivant viselkedés
|étrejottéhez mar az aktiv kozremikodést feltételezi, elméletét az inger - valasz - megerdésités
lancolatadra vezeti vissza, amelyb8l a megerdsités mozzanatara helyezi a f6 hangsulyt. Hull
(1956) Drive-redukcids elmélete, mds néven motivaciéelmélete a képességek és a motivacio
kapcsolatabdl értelmezi a tanuldst. A behaviorista elméletek képvisel6i négyféle tanuldst
kiillonboztetnek meg. A habitudcidé, mely szerint az él6lény megtanulja figyelmen kiviil hagyni
az ismerdGs és kdvetkezmények nélkili ingereket, a klasszikus kondiciondlas szerint egy ingert
egy masik kovet, az operdns kondicionalds szerint a tanulds lényege, hogy egy valasz egy
bizonyos kovetkezményhez vezet, és a komplex tanulds, amely tébb mint asszocidcidk
kialakitdsa. Bizonyos elméletek a tanuldsi folyamatot nevezték meg a folyamat f6
motivumaként (May- Doob, 1937). A behaviorista elméletek szerint a tanulds a viselkedés
viszonylag allandé megvaltozdsa gyakorlas eredményeképpen. A neobehaviorizmus a tanulds
folyamataban figyelembe veszi a tdrsas folyamatokat, elmélete szerint a tanulds tarsas
kozegben folyd tevékenység és tapasztalatszerzés hatasara bekovetkezett viselkedésvaltozas.
Thorndike (1949) harom alapvet6 tanuldsi torvénye: a gyakorlas torvénye, a kovetkezmény
torvénye és a készség torvénye. A kognitivizmus kutatds irdnyat egyre inkdbb a megismerés
folyamatdanak vizsgdlata hatdrozta meg. Mar az 1960-as években megjelent az az allaspont,
miszerint a tanuldkat kell a figyelem k6zéppontjaba helyezni, nem pedig az ismeretkodzvetitést,
a tanulasi folyamatot (Bruner, 1960). A 'mastery learning’ elmélete az 1920-as évekbdl
szarmazik. Az elméletet alapjaiban Carroll (1963) alakitotta ki, alapmUvében azt vizsgalja, hogy
mik azok a f6 tényez6k, amelyek az iskolai tanulas sikerességét alapvet6en meghatarozzak, és
ezek miként hatnak egymasra. Fontosnak tartotta az id6 tényez6t, mivel ugy gondolta, hogy a
tanuldsban egy bizonyos szint eléréséhez megfelel6 id6t szikséges biztositani, amely

tanulénként eltér6 lehet (Virdg, 2014).
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Bloom (1968, 5.) hatékony 'mastery learning’ modellje szerint, ,ha az elsajdtitds szintjét, a
megtanulds fokdt nemcsak az adottsdgok hatdrozzdk meg, hanem az bizonyos vdltozok
meghatdrozo fliggvénye, akkor lehetéség van arra, hogy az elsajdtitds szintjét elére régzitsiik
és a vdltozdk szisztematikus mddositdsdval biztositsuk a cél elérését majdnem minden tanulé
szamdra.” Kolb (1984) a tanulast ciklikus folyamatnak tekinti: a cselekvés, a visszatiikrozés, a
gondolkodas, a dontés, majd az uj cselekvés véget nem éré folyamatanak (Virdg, 2014).
Argyris (1999) megkllénbozteti az egyhurkos és kéthurkos tanuldst. Kétféle szituaciéban
lehetséges tanulds: amikor magatartasunk eléri a céljat, kovetkezménye megfelel6
szamunkra, s ellenkezéleg: amikor magatartasunk kovetkezménye nem egyezik meg az
elvarttal. Az elsé esetben, illetve amikor a hibat a magatartdsunkat meghatarozé értékek
megkérdGjelezése nélkil korrigaljuk, egyhurkos tanulds torténik. Kéthurkos tanuldsrél akkor
beszéliink, amikor el8szor a kedvezG6tlen kdvetkezményt meghatdrozo valtozokat vizsgaljuk és
valtoztatjuk meg, s csak ezt kovetSen a tetteket.

Napjainkban a tanitasrél egyre inkdbb a tanuldsra, a tanarrdl a tanuléra helyez6dik a hangsuly.
Egyre kevésbé lesz fontos a tananyag tartalmi vonatkozdsa, a készségek, képességek
fejlesztése keril el6térbe. Kdalmdn (2009, 6) szerint ,,a tanitds egyre inkdbb ezt a vdltozdst
hivatott indukdlni, vagyis a tanuld egyént abban segiteni, hogy bizonyos értelemben vdltozni,
vdltoztatni tudjon. Ké6zéppontba keriil az az egyén, aki az iskolai oktatdson tul igényli 6nmaga
mlivelését. Ez a szemlélet uj elvdrdsokat tdmaszt a tanitdssal szemben: az ismeretkézvetitésen

tul széles kérben a készségek, képességek fejlesztését.”
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5. ABRA: EGYHURKOS ES KETHURKOS TANULAS
Forras: (ARGYRIS, C.: On Organizational Learning, Blackwell, Oxford, 1992. 8. old. (BAKACSI GY.-BOKOR A.-
CSASZAR CS.-GELEI A.-KOVACS K.-TAKACS S. (2000): Stratégiai emberi eréforrds menedzsment, KIK-KERSZOV
Jogi és Uzleti Kiado Kft., Budapest.)

2.2. Szervezeti tanulds, tanuldszervezet, munkahelyi tanulas

A szervezeti tanulds kifejezést a 70-es években kezdték el haszndlni ramutatva arra, hogy
nemcsak az egyének, de a szervezetek is képesek Uj tudas elsajatitasara. Az a felismerés, hogy
a tudas alapvetéen vallalati, szervezeti er6forrds, a kilencvenes években terjedt el
széleskorlien, azdta a szervezeti tanulas fogalma meghatdrozé a menedzsment
szakirodalomban.
A szervezeti tanulas tehat feltételezi, hogy nemcsak az egyén, hanem a szervezetek is
rendelkeznek egyfajta tudassal. A szervezetek explicit tuddsa az irott szabalyzatok és
formalizalt eljarasok; az implicit tudds a szervezeti tagok gondolkodasa, magatartdsi normak,
azaz a szervezeti kultdra elemei (Bakacsi, 2000). Ezt a kettGs felosztast alkalmazza Boutellier
(2000), amikor is tudaspiramisaként jeleniti meg a véllalat tuddsvagyonat, melynek részei:
Hallgatdlagos tudas:

e Szocializalt tudas (értékek, standardok, vallalati kultura)

e Tapasztalati tudds (folyamatok, szakértGk készségei, képességei, szervezeti rutinok,

informalis koordinaciok)
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Explicit tudas:
e Dokumentalt tudas (projekt leirdsok, kézikonyvek, vizsgalatok, fogyasztoi elvarasok
listdja stb.),
e A termékben megtestesilé tudas (technoldgiak, termékek, szolgaltatascsomagok)
(Lengyel, 2004).
Snyder-Cummings (2017, 7.) szerint nem minden egyéni tanulds valik a szervezeti tanulds
részévé, kizaroélag abban az esetben, ha az alabbi feltételek is teljesiilnek:
e a szervezeti célok érdekében torténik,
e qaszervezet tagjai k6z6tt megosztjdk,
e g tanulds tapasztalata bedgyazodik a szervezet rendszereibe, strukturdjdba,
kulturdjdba, vagyis a szervezeti memdaridba”
A fentiekkel Haldsz (2007) is egyetért, szerinte a szervezetekben a tanulds tobbet jelent az
egyes szervezeti tagok tanuldsandl. Osszességében kijelenthetjiik, hogy nincs szervezeti
tanulds egyéni tanulds nélkil, de ez nem a szervezet tagjainak tuddas koncertraciéjat jelenti,
hanem az egyének altal megszerzett tudas kell ,,szervezetivé” vdljon, tartdsan elérheté legyen
a szervezet minden tagja szamadra.
A szervezeti tanulas folyamatként értelmezhet6 melynek részei Bakacsi és tarsai (2000, 313-
314) szerint:
1. aszervezetben tudds jon létre
2. atudas elterjesztésre keriil a szervezetben
3. atudds beépiil és rogzil
4. atudas elérhetGvé és felhaszndlhatéva valik mas szervezeti tagok szamara is.”
A fenti folyamatban Bakacsi (2000) a tudas létrehozasa szempontjabdl kétféle tudast kilonit
el, egyrészt a mar masok altal |étrehozott, meglévé tudas atvételét, illetve az elsésorban
tapasztalati a tanulas, innovacid altal létrehozott ‘eredeti tudast’. Fontosnak tartja a tudas
létrehozdsa szempontjabdl azt is, hogy a tudds szervezeten belil vagy kivil jon létre.
Ahhoz, hogy egy szervezet tanuld szervezetté valjon, Senge (1998) szerint 6t alapelvnek kell
teljestilnie. A rendszergondolkodas l|ényege, hogy gondolkodasunkban a nagyobb
Osszefliggésekre figyeljink, dontéseinknél a hosszabb tavu és hatasokra koncentraljunk. A
személyes iranyitas a személyes hatékonysag allandé fejlesztését és a magasabb rendd egyéni
célok elérését jelenti. A gondolati mintak befolyasoljak, hogy miként észleljik a kornyezé vilag
eseményeit, és hogyan reagalunk azokra. A kozds jovGkép kialakitasa a személyes j6v6képekre
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épul, magaban kell foglalnia a munkatarsak személyes céljait és fontos, hogy kozds erdvel
valdsitsdk meg azt. Csoportos tanulds alapelve szerint a tanuld szervezetekben tanulé
csoportokra van sziikség, amelyet jellemez a dialégus képessége. A szervezeti tanulds
kialakuldasanak fontos el6feltétele a korilmények kedvez6vé tétele és a szervezet tagjai kozotti
folyamatos parbeszéd.

Garvin és tdrsai (2008) a tanuld szervezetek harom alapveté tamogatd tényezdjét
azonositottdk, amelyek nélkil6zhetetlenek a  szervezeti tanuldshoz és az
alkalmazkoddképességhez, ezek a tamogatd tanulasi kdrnyezet biztositasa, a konkrét tanulasi
folyamatok és gyakorlatok alkalmazasa és a tanuldst erésité vezetés. A tdmogatd tanulasi
kornyezet négy jellemzGje: a pszicholdgiai biztonsag, a kilonbségek felértékelése, az Uj
otletekkel szembeni nyitottsdg, id6 a gondolkodasra. A tanuldsi folyamatok magukban
foglaljak az informaciék generalasat, gylijtését, értelmezését és terjesztését. Az ismereteket
szisztematikus és vildgosan meghatdrozott médon kell megosztani. A projektek lezardsa utén,
az eredményeket értékelni kell, melyeket megosztanak hasonlé feladatokkal foglalkozé
munkatarsakkal, lehet6leg Utemezett egyeztetéseken, férumokon. A szervezeti tanulast
erGsen befolydsolja a vezet6k viselkedése. A parbeszédet és a vitat 0sztonzé kétirdnyu
kommunikacioval segithetik a szervezeti tagok egyéni, ezaltal a szervezet tanuldsat is.

A sikeres mikodés egyben azt is jelenti, hogy a szervezet értéknek tekinti a tuddst, a
tudasmenedzselés arra is kiterjed, hogy lehet6vé teszi az egyéni tudds, kompetenciak
fejlesztését, hasznosulasat, ezzel olyan kornyezetet teremt a munkatarsainak, amelyben a
tudasfejlesztés egyben motivald hatasu, biztonsagot ad szervezet tagjainak. Ez noveli a
szervezet megtarté erejét, vonzoképességét, HR/munkaltatdi markajat.

A szervezeti tanuldst tamogaté tanuld szervezet egyfajta szemléletmdd, amely kozvetlendil
befolyasolja az adott szervezet sikerességét. A tanuld szervezetek feltételei a tudasgazdasag
keretei kozott tevékenykedd, tuddsalapu szervezetek versenyképes mikodésének. A sikeres
szervezetek legf6bb jellemzéje, hogy elébe tudnak menni a valtozasoknak, ez |ényegesen

tobbet jelent, mint a klls6 kényszer hatasara tett valtoztatasi kényszer (Dobdk, 1999).

A vallalatokndl az alkalmazottak fejlesztése az emberi er6forrds menedzsment eszkoztaraba
tartozik, ezért az emberi er6forras tervezés szerves részeként kezeljiik.
A szervezet az emberi eréforras tervezés soran két tényezé koziil valaszthat: belsé fejlesztés

vagy kils6 munkaerGpiacrol torténd felvétel. A szervezetek szamara sziikséges specidlis tudast
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altaldban csak a szervezetekben lehet megszerezni, emellett a belsé fejlesztés szamos egyéb
elénnyel is jar: ismertek a dolgozé képességei, kompetencidi tudjuk milyen jellegl és szintd
képzésre, atképzésre van sziikség, és a képzés altal a dolgozé er6sebben koétédik a céghez,
esetlegesen el6relépési lehetdségei is megerésodnek (Farkas, 2006). A kiils6 munkaerépiacrol
torténd felvétel is szdmos el6nyt és hatranyt rejt magdban, illetve fontos tényez6, hogy
gyakorlott munkavallalét vagy palyakezdét alkalmaz-e a cég.

Lynn (1998, 4.) szerint ,,a vdllalati szellemi t6ke menedzselésének legfontosabb kihivdsa az
emberi téke szellemivé torténd alakitdsa, vagyis a munkavdllaldk tuddsdnak, kapcsolatainak,

7

tapasztalatainak megdrzése a cég szamdra tdvozdsuk utdn is.” A munkaltaték az
alkalmazottak képzésben vald részvételét mas-mas modon tdmogatjdk, ha altaldnos vagy
specialis, azaz a munkakor betdltéséhez elengedhetetlenil sziikséges szakmai tudas,
készségek, képességek fejlesztésér6l van sz6. Ha a képzés eredményeként létrejott tudas
nemcsak az adott vallalatndl érvényesil, hanem mds szervezeteknél is, a munkaltatdk a
koltségeket altalaban nem vallaljak.

Munkahelyi képzésrél altalaban akkor beszéliink, ha a munkahelyen egy adott személy vagy
csoport képességeinek, munkajanak javitasa a cél, s ez valamilyen Uj tudas, ismeretanyag
elsajatitasaval érhet6 el. A munka melletti képzés a munkahelyen, tébbnyire munkaidében, a
munkahelyi eszk6zok segitségével torténik, ebbdl kifolydlag a dolgozdk azonnali, hasznalhaté
szakmai tapasztalatokra tehetnek szert. Helyszint6l flggetlenil minden olyan formalis,
informalis vagy nonformalis tanulasi tevékenység, amely a munkahelyen vagy annak

kornyezetében zajlik és az egyén munkavégzéséhez kapcsolddik, munkahelyi tanuldasnak

mindsul (Stéber — Kereszty, 2015).
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Munkahelyi tanulas elméletek 6sszevezetése

MARIJOILEIN ES TARSAI A munkahelyi tanulas 4 dimenzidi mentén irhaté le Helyszin és
(2008) folyamat
DOORNBOS ES TARSAI Lehet spontdn vagy akaratlagos, kdzvetlen vagy kdzvetett Helyszin és
(2004) folyamat
GOVAERTS ES BAERT Spontan tanulas, a tevékenység az elsédleges célja nem a Folyamat
(2011) tanulds

CONTU ES WILLMOTT A helyzeti tanulast veti 6ssze a |étrehozott tanulasi Helyszin és
(2003) sztiuacidval folyamat

EDMONDSON ES TARSAI

A végrehajtas mint tanulds vs. végrehajtas mint

Szemléletmad

(2001) hatékonysag és folyamat
LAVINTHAL ES RERUP Figyelmes és kevésbé figyelmes viselkedés munkavégzés Folyamat
(2006) soran
WEICK ES SULCLIFFE Mindkett6 jelen van, egymast kbvetGen vagy Folyamat
(2006) parhuzamosan
KOLB A tanulds sajat tapasztalatoknak kdszonhetéen kovetkezik | Folyamat
(1984) be

m Tanulas az altal, hogy masként cselekedve oldunk meg Szemléletmad
(2009) valamit és folyamat
BAKACSI Normak, viselkedés atvétele, megfigyelés altali tanulas Folyamat

(2004)

11. ABRA: MUNKAHELYI TANULASELMELETEK OSSZEVETESE
Forrds: (Hortovanyi-Vastag: A munkahelyi tanulds lehetséges értelmezései, formai
http://ictlabs.elte.hu/admin/data/file/20130911/hortovanyil-vastaga_munkahelyi-tanulas_2013.pdf)

Munkahelyi tanulas fajtai Hortovdnyi-Vastag (2003) szerz6paros szerint:

e munkavégzés kozbeni (on the job) tanulas

e off the job tanulas
Tanulmanyukban o6sszefoglaltdk az 4dltaluk vizsgdlt munkahelyi tanuldssal kapcsolatos
elméleteket, melyet az 10. abrdn szerepl6 tdblazat mutat be. Elemzésiik alapjan munkahelyi
tanuldsnak harom f6 dimenzié mentén értelmezhets: a helyszin, a folyamat és a
szemléletmad.
A munkahelyeken a rutinszerld feladatok lassan kiszorulnak, melyek helyére a specialis

készségek |épnek, a digitdlis készségek fontossaga novekszik (Benedek, 2014; OECD, 2017, 19.)
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A digitalis készségek sziikségessége mellett a munkaer8piac el6nyben részesiti a puha
készségeket, ugynevezett ,soft skill”-eket, mint példdul a kommunikaciés képesség, a
csapatmunka, a vezetés, a problémak megolddsa és az dnszervezddés (Deming, 2015).

Klein és Klein (2004) szerint a dolgozdk tovabbképzésének nagyon nagy jelentésége van. Ugy
gondoljak, hogy a megfelel6 munkahelyi oktatastél 8-10-szer nagyobb javulds varhatd a
teljesitményben, mint a szelekciétdl, azaz a munkaerd elbocsatasatol. Ezen képzések
jelent&sége napjainkban igencsak megnétt, melynek okai a gyors mUszaki-technikai fejlédés,
a szervezetek, vallalatok komplexitasa, illetve az azokon beliili tevékenységek komplexitasa,
illetve a gyorsan valtozo tarsadalmi/gazdasagi feltételek. A munkavégzési irdnyultsag terén a
hagyomanyos viselkedési normdk atalakuldsa soran hangsulyozza a minGség-tudatossag, a
kreativitds és a vdllalkozé szellem és a vezetési szerepét és a vezetési képesség
felértékel6dését. A munkaaddk elvarasa terén kiemeli, hogy a munkaaddk azonnal
munkaképes és minden Uj helyzetre rugalmasan reagdlé alkalmazkodé munkaer6t keresnek.

A feln6ttképzés megtériilésével foglalkozd tanulmanyok (Varga, 1995; Polonyi, 2004; Juhdsz,
2004) a feln6ttképzésbe torténd beruhdzasokat indokoltnak és megtérilének tartjdk, mind az
egyén, mind a tarsadalom szempontjabdl. A munkahelyi képzés egyfajta befektetés, amelyet
az adott munkahely azért finansziroz, hogy dolgozdi jobban és hatékonyabban tudjanak
dolgozni az adott vallalat érdekeit szem el6tt tartva. A munkafolyamatokhoz igazodo és az
egyéni igényeket is figyelembe vevd képzés hosszutdavon megtéril, mivel dltala az alkalmazott

munkaerd hatékonyabb munkavégzésre képes.

2.3. Az egész életen at tarto tanulas paradigmaja és a feln6ttképzés kapcsolata az
emberi er6forras fejlesztési folyamatokban

Az Eurdpai Unid politikai programjaban szerepel a tudastarsadalom létrehozdsa, melyet az
oktatdsi és képzési rendszerek megujitasaval, az egységes eurdpai oktatadsi térség
kialakitasaval kivan megvaldsitani (Memorandum, 2000).

Az unids oktatasi szerep mindvégig kovette az eurdpai integracids folyamatot, ennek ellenére
az oktataspolitika az Unid torténetében egyéb szakpolitikakban (foglalkoztatasi, szocialis,
koltségvetési, ifjusagi, tudomanypolitikai, versenypolitikai stb.) gyakran rejtve jelent meg,

majd a 2000-es évtized elejére az oktatds az Eurdpai Unid politikdjanak egyik kiemelt
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teriletévé valt. Eszerint az Eurdpai Unidban létezik k6z0s oktataspolitika, annak ellenére, hogy
a hatdskort formalisan nem vette at a tagorszagoktdl, kizardlag puha eszkozok allnak a
rendelkezésére a tagorszagok oktatdspolitikdjanak formalasdban. Az Eurdpai Unid egyfajta
tobblettdmogatdst nydjt a tagorszagoknak a nemzeti oktatdspolitikak iranyitdsahoz, azok
mikodését semmiben nem korlatozza. A kilencvenes évektdl a kozosségi oktataspolitikdban
az oktatdsnak az atfogd gazdasagi és tarsadalmi problémak megoldasaban jatszott szerepe

kiemelt figyelmet kapott (Haldsz, 2012).

.
) II. 1993-2000
1957-1971

1972-1992 T

»alapozo életen at
évek” tarto
tanulas”

,elotorténet”

6. ABRA: AZ EU OKTATASPOLITIKAJANAK SZAKASZAI
Forras: (Pépin, 2007. in: HALASZ GABOR (2012): Oktatas az Eurépai Unidban. Tanulds és egylittmiikodés.
Budapest: Uj Mandatum Kiadd.)
LAz elsét, amely 1957-t6l 1971-ig tartott ,elétérténetnek” nevezi, az 1992-ben véget éré
mdsodikat pedig az ,alapozo évek” névvel jel6li. A harmadikat, amely 2000-ig tartott, az
,€gész életen dt tarto tanulds” fogalmdval jelzett uj oktatdspolitikai paradigma megsziiletése
idészakaként irja le, végiil az ezt kévets negyedik periddust a lisszaboni stratégidhoz kéti, és
ugy mutatja be, mint az el6z6 szakaszban megfogalmazott uj politika implementdldsdnak az

id6szakat” (Haldsz, 2012, 59-63.).

A lifelong learning” kifejezést elGszor az 1960. évi montreali feln6ttoktatdsi vildgkonferencian
hasznaltdk, abban az értelemben, hogy ,,az embereknek fel kell késziilni arra, hogy életiik sordn
tébbszor szakmat kell vdltani, kévetkezésképp az iskolaban tanultak nem elegendéek egy
életre, ismereteiket, kompetencidikat, gondolkoddsmddjukat felnétt korukban folyamatosan
tovdbb kell épiteni, meg kell ujitani” (Kraiciné, 2004, 34.). A 2000-ik év az egész életen at tartd
tanulds szempontjabdl donté fontossdgu volt. Az Eurépai Tanacs marciusi értekezlete, melyet

Lisszabonban tartottak, foglalkozott az egész életen at tartd tanulds stratégidjanak a
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kidolgozasaval. Az értekezlet eredménye lett az a Memorandum, melyet az Eurdpai
K6zosségek Bizottsaga adott ki Briisszelben, 2000. oktéber 30-an. A Memorandum alapjan
minden eurdpai polgdrnak egyenl6 esélyeket kell biztositani a tanuldshoz, olyan képzési
formdkat kell kialakitani, melyben az emberek 6sszhangban a munkaval és a csaldddal életiik
végéig részt vehessenek a tanuldsi folyamatokban, a szakképzés és a munkafolyamatok
0sszehangoldsdval olyan tudas birtokosai legyenek, mellyel megfelelnek a folyamatosan
valtozé munkaeré-piaci igényeknek. E globalis cél elérésének elengedhetetlen eléfeltétele az
oktatasi, képzési rendszerek atfogd fejlesztése, a human er6forrdsokban rejlé lehetdségek
teljesebb kiakndzasa. A humadn eré6forrasok fejlesztését az Eurdpai Unidnak és intézményeinek
a kozosségi oktataspolitikai célok megfogalmazasaval, a célok megvaldsitasat pedig kozosségi
pénzlgyi forrasok mozgdsitasaval erételjesen tdmogatnia kell.

Az egész életen at tarto tanulds felleli ,,az egyéni, tarsadalmi fejlédési és kérnyezeti témakor
minden formdjdt, s ebbe a kérbe hivatalosan az iskoldk, a szakképzési, a felsGoktatdsi és a
felné6ttoktatdsi intézmények tartoznak, valamint nem hivatalos formdban ideértendé az

otthoni, a munkahelyi és a k6z6sségi keretben folytatott képzés is” (OECD, 1996).

25-64 év kozotti feln6tt tarsadalom részvétele a
tanulasban - 2017

35
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10

o wun
Spain  —
Italy —

Cyprus s
Latvia e—
Lithuania e
Malta  —
Netherlands ————

Luxembourg

Estonia —
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Greece s

France m——

Croatia ==

Norway m——————

Switzerland
Turkey

Belgium ~ s—

Bulgaria =

Hungary s
Poland mem
Portugal —

Romania =

Slovenia  —

Slovakia ==
Finland

Sweden

United Kingdom  se—

Czech Republic  me—
Iceland

EU (28 countries) —
EU (27 countries) —
Euro area (19. . ——
Euro area (18. . m——
Denmark
Germany  —
Austria
Montenegro
Former Yugoslav. .m

m 2017

7. ABRA: ADULT PARTICIPATION IN LEARNING BY SEX % OF POPULATION AGED 25 TO 64
Forrds: (25-64 év kozotti felnGtt tarsadalom részvétele a tanuldsban nemek alapjan %-os ardnyban)
Forras: (www.eurostat.hu
http://ec.europa.eu/eurostat/tgm/table.do?tab=table&plugin=1&Ilanguage=en&pcode=sdg_04_60 (letoltés
datuma: 2018.04.04)
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A mutatd méri a 25-64 év kézéttiek korét, akik elkezdték a formdlis vagy nem formdlis oktatdst
és képzést. A felnéttkori tanulds kiterjed formdlis, nem-formdlis tanuldsi tevékenységekre (EU-

LFS).

A magyarorszagi egész életen at tartd tanulds fejlesztése az intézményi LLL-stratégiak
kidolgozdsaval, a relevans oktatasi anyagokhoz vald jobb hozzaférés biztositasaval, az eurdpai
és nemzeti egylittmU(kodés Osztonzésével, az egész életen at tartd tanulds témakorével
kapcsolatos 0Osszehasonlitdé kutatdsok novelésével lehetséges. Az LLL magyarorszagi
fejlesztéséhez hozzdjarulhat még az ipar és az egyetemek kdzotti egylttmikddés létrehozasa,
valamint olyan képzési programok megteremtése, amelyek a sziikséges elméleti és gyakorlati
tudas megszerzésében segitenek, illetve hasznos lehet még a tanitas és a kutatas kozotti
egyuttmUkodés el6mozditdsa azaltal, hogy 6sztdnzik a fels6oktatdsi intézményeket a kutatasi
eredmények integraldsara a tanitasban (Kd/mdn, 2013).

A tanulas napjainkban allandé folyamat, mivel kornyezetiink gyors valtozasai miatt a formalis
keretek kozott zajléd tanuldssal elsajatitott tudds nem elegend6 egész életlinkre, azt
folyamatosan meg kell Gjitani. A tanuldsi folyamat nem all meg gyermekkorban, minden
életszakaszban sziikséglink van valami Uj megtanulasara. A folyamatos tanulast nem kell
szigoru keretek kozott, kizarélag a formalis tanulasi eredmények szintjén értelmezni, mivel a
gyakorlati tapasztalatok, a munka kozben elsajatitott ismeretek, s6t a szabadidds

tevékenységek altali Uj informacid is az egyén tuddastarat bovitik.

2.3.1. Feln6ttképzés fogalmi keretei

Az egész életen at tarté tanulas az egyén szintjén azt jelenti, hogy az iskolarendszer( képzést
bezarélag, a feln6ttkorban is sziikséges a tudds bévitése, kompetencidk fejlesztése, mivel a
kornyezetlink folyamatos valtozadsai az egyéntél is megkovetelik a valtozdsokhoz vald
alkalmazkodast.

A feln6tt egyén elsGsorban a munkaerdépiac altal diktalt kiilsé kényszer hatasara vagy belsé
késztetésre vallalja a tanulast. A felnGttek tanuldsa mds, mint a gyermekeké. Kiilonbozik a

tanulds a motivacié, a figyelem, az érdekl6dés, az emlékezet, a problémamegoldas
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tekintetében is. Masok a tanuldsi modszerek és a tanuldsi kdrnyezet is eltéréen hat a feln6tt
tanuldkra, a feln6tt tanuldk 6nirdnyitottak, alapvet6en probléma orientaltak, a feln6tt tanuld
felvallalja és elfogadja sajat életével kapcsolatos felel§sséget. Sokkal komolyabban veszik a
feln6ttek a tanuldst, ha az oktatdssal kapcsolatos elvdarasaik, igényeik is teljesiilnek. Fontos
tudnia a feln6ttképzésben részt vevének, hogy mi a célja a tanuldsnak, mik az elvdrasok vele
szemben és milyen feltételek kozott kell tanulnia (Zrinszky, 2010).
Nagy (1989) szerint a felnGttek tanulasanak megértése és segitése, iranyitasa szempontjabol
két vdltozd jatszik dontd szerepet: a meglévé kompetencia (a tudas és alkotdképesség
mennyisége és mindsége) és a tanulékonysag (megujuldsi képesség). A tanulékonysag négy
valtozotdl fligg: motivacid, a tudds hasznositasa, a meglévé tudas és a tarsadalmi feltételek.
Zrinszky (2010) értelmezésében a feln6tt allapot kilonféle tipusu jellegzetességek egyiittese,
melyek nagymértékben meghatarozzak az egyén tanuldshoz valé viszonyulasat:

e naptari életkor

e anatdémiai, biokémiai és fizioldgiai életkor

e pszichikus életkor

e szocialis életkor
Allport (1980) szerint a feln6ttség semmi esetben nem egyenl6 a naptar szerint betoltott
életkorral, semmiképp nem a fizioldgiai életkor jellemzi leginkdbb. Akkor mondhatjuk valakire,
hogy feln6tt, ha a személyisége az alabbi személyiségérettség kritériumoknak megfelel:

e az én érzésének kiterjesztése (pl. munkaazonosulas)

e meghitt viszony masokkal (ragaszkodas, egylittérzés)

e érzelmi biztonsag (6nelfogadas)

e valdsaghl percepcid (ne csak sajat szlikségletlinkhoz igazitsuk a valdsagot)

e az én targyiasitdsa (6nismeret, humor, 6nirénia)

o egységesits életfilozéfia (elhivatottsag, életcél, fejlett lelkiismeret)

Az élethosszig tartd felnGttkori tanuldas folyamataban alapveté szerepet jatszik a
felnGttképzés, és ezen belll a munka vilagara iranyuld és a munka vildgdban zajlé tanulasi
tevékenység. A képzéseken belll a munkahelyi képzések meghatarozasaban fontos szerepet

jatszik, hogy altaldban mit is értiink feln6ttképzés alatt.
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A feln6ttképzés a neveléstudomanyok rendszerébe tartozik, melyben alapvet6en harom nagy
tudomanyagat kulonithetliink el. A pedagdgia a felndvekvé nemzedék nevelésével és
oktatasdaval foglalkozik, az andragdgia a feln6tt kordak oktatasa, képzése és nevelése, mig a
gerontoldgia az id6sekkel vald sajatos pedagdgiai célu foglalkozast jelent (Juhdsz, 2005).

A feln6ttképzés fogalma széles értelemben a nagykorusagot elért személyek képzését jelenti.
A formalis, a nem formalis és az informalis tanulds fogalomharmasat Coombs (1973) alkotta
meg, megkozelitésének lényege, hogy a formalis oktatdsi rendszerekben, - melyet a
hagyomanyos értelemben vett iskolarendszer(i oktatassal azonosit - a tanulasi folyamatoknak
csak egy kis része zajlik. Coombs az iskolarendszeren kivili szervezett keretek kozott zajlo
folyamatot, nonformalis tanuldsnak nevezte el. Az informalis tanulds |ényege szerinte az
informdacidszerzés és a képességfejlesztés, mely az élet barmely teriiletét érintheti.

A két emlitett meghatdrozas mellett informdlis oktatdsrdl is beszélhetiink. Az informalis
tanulds fogalma mar a mult szazad koézepén megjelent (Knowles, 1950; Coombs, 1974), de
oktatds- és szakpolitikai szinten az Eurdpai Bizottsdg Memorandum az egész életen at tartd
tanuldsrél (2000) ciml dokumentum jelenti a fogalom hivatalos, széleskorl elfogadottsagat.
Az Eurdpai Kozosségek Bizottsaga altal 2000. oktdber 30-an kiadott Memorandum szerint az
egész életen at tartd tanulasnak iranyelvvé kell valnia, melynek keretében minden eurdpai
polgarnak egyenlé esélyeket kell biztositani a tanulashoz, olyan képzési formakat kell
kialakitani, melyben az emberek 6sszhangban a munkdval és a csaladdal életiik végéig részt
vehessenek a tanuldsi folyamatokban, olyan tudas birtokosai legyenek, mellyel megfelelnek a
folyamatosan valtozé munkaerG6-piaci igényeknek.

A feln6ttkori tanuldsi tipusai az Eurdpa Tanacs dokumentumaiban a kovetkez6képp
szerepelnek:

Formalis tanulas: szervezett és strukturalt kontextusban térténd, tanuldasként meghatdrozott
tevékenységek, amelyek formalis elismeréshez vezetnek. Hagyomdanyos oktatdsi keretek
kozott zajlik, el6re meghatarozott tartalommal, tartalmi és formai kévetelményekkel.
Non-formalis tanulds: a hagyomdanyos iskolai rendszer keretein kivil szervez6d6, nem
kifejezetten tanulasként leirt, megtervezett tevékenységek, amelyek azonban fontos tanulasi
elemeket tartalmaznak.

Informalis tanulds: a mindennapi élethelyzetekhez kot6d6, az emberi élet valamennyi

szinterén megvaldsuld, véletlenszer(, tapasztalaton alapuld tanulds.
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A feln6ttoktatds ugy hatdrozhatd meg, mint a ,felnéttnevelés azon teriilete, amelyben a
nevelés déntéen ismeretnyujtdson és elsajdtitdson keresztiil valésul meg...a ,felnéttnevelés
magdba integrdlja a szervezett formdlis és nem-formadlis folyamatokat” (Benedek — Csoma—
Harangi, 2002, 173.).

Vannak, akik az oktatds mellett a m(ivel6dés fontossagat is hangsulyozzak feln6tt korban és a
felnGttképzés funkciodi kozott tartjak szamon. Tot (2009, 117.) szerint ,,a felnéttképzés az az
dtfogd kategoria, amely a felnGttek szervezett oktatdsdt, képzését, miivelését jel6li.”

Masok szerint ,az utobbi évtizedekben hdttérbe szorultak a felnéttoktatds dltaldnos
mlivelddési céljai és tartalmai, nagyobb hangsulyt, tdmogatdst és tébb forrdst kapott a
szakmai képzés” (Sz. Molndr, 2009, 199-220.).

Tobben (Veres, 2005; Farkas, 2020) az el6zetes tanulmdanyok, tudas és kompetencia felmérés
fontossagat emelik ki. A felnGttképzés egyik alapvetd feltétele a felnStt tanuld elGzetes
tuddsfelmérése, sziikségesnek latja, hogy a képzésben részvevék meglévé ismereteire épitsen
a képzés. Amennyiben a képzés munkaer6 piaci irdnyultsagu, minden esetben dssze kell vetni

a munkakor kompetenciaigényeivel.

2.3.2. A felné6ttképzés teriiletei, funkcidi

Magyarorszagon els6ként Durké (1980) hozott létre atfogd funkcidrendszert a felnGttnevelés
kapcsan, mely alapjan a tarsadalmi, szocializacios és a személyi, individualizacios
funkciécsoportot nevezett meg.

Dinnyés (1993) ot f6 feln6ttképzési funkciot hataroz meg, melyek koziil négy a munkaval
kapcsolatos, alapveté6en a munkaer6piacra, személyiségre és kozosségre iranyuld képzések. A
kiegészit6 funkcid az alapfoku képzés kiegészitését célozza, az atképzd funkcidé feladata Uj
szaktudas biztositdsa, a tovabbképz§ a szakmai hozzaértés, a készségfejleszt funkcidk célja a
résztvevék készségeinek novelése. Az orientald funkcid feladata a személyiségfejlesztés.
Kdlmadn (2002) tagoldsdban a felnGttképzés- funkciojat tekintve- harom képzési teriiletre
tagoldédik. Az elsé az iskolai, vagy iskolarendszer( feln6ttképzés, melynek eredeti célja, hogy
az alacsony képzettségl, vagy hianyos oktatassal rendelkezé feln6tteknek segitsen egy
bizonyos képzettség megszerzésében. A masodik a munkaerdGpiaci képzés, amely szervezeti

keretek kozott folyik, és eltér6 helyzet(i csoportokra iranyul. A harmadik, az aktiv munkaeré
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karbantartdsat, tovabbfejlesztését, kompetencidinak novelését szolgdld munka melletti,
munkahelyi képzés és tovabbképzés.

Az egyén munkaer6-piaci helyzetével kapcsolatos négy f6 feln6ttképzési funkcidt
kilonithetlink el Zachdr (2003) meghatdrozdsa szerint. Az els6é funkcié a potld funkcid, az
altalanos iskolai végzettség és az els6 szakképzettség megszerzésére irdnyul. A folyamatos
szakmai képzés funkcid, mely figyelembe veszi a feln6tt életpalydjat, a foglalkoztatdst segité
funkcid, illetve a kiegészité funkcid a feln6tt megfelel6 munkaer6-piaci statuszanak
megtartasdra irdnyul.

Ohidy (2006) véleménye szerint a felnSttoktatds kialakuldsa dta pétld és tovabbképzé
feladatokat lat el. Ugy gondolja, hogy a kdzoktatasi rendszer nem latja el elégségesen harom
legfontosabb feladatat: a személyiségfejlesztést, a tarsadalmi normak atadasat és altaluk az
egyén beilleszkedésének el@segitését a tdrsadalomba. Ertelmezése szerint tehat a
feln6ttoktatas a munkaerdpiaci foglalkoztatottsaggal van szoros kapcsolatban f6 feladata az
egyén foglalkoztatasi, valamint tarsadalmi helyzetének javitdsa. Po6tld, tovabbképzé,
kiegészit6, korrekcids, kompenzacids és masodik esély funkcidkat kiilonit el.

Zachdr (2009) értelmezésében az iskolai rendszer(i felnGttképzés altalanos, kozépfoku, vagy
fels6fokl végzettség és/vagy szakmai képesités megszerzésére iranyul, ennek torvényi
szabalyozasat a kozoktatasi torvény és a fels6oktatasi torvény tartalmazza. Véleménye szerint
az iskolai rendszeren kiviili képzés legnagyobb teriilete a munkaerG-piaci képzés, melynek
célja az egyén munkaba allasanak illetve munkahelye megtartasanak az elésegitése.

Zrinszky (2009) 6t meghatarozo felndttképzési funkcidt emlit, melybdl ketté van direkt

kapcsolatban a munkavallalé munkaerépiaci helyzetével.

iskolapdtlé funkcio,

e 3ltaldnos miiveltséget kiegészit6, gyarapitd funkcio,

e gazdasagi funkcid,

e dllampolgari funkcid,

o életsegitd funkcid.
Napjainkban a feln6ttképzési funkcidkat a szerint érdemes csoportositani, hogy azok a
munkaer6piacra vagy az egyéni életminGségre fokuszalnak. Az életminGségre iranyuld
funkciécsoport is ugyanolyan hangsulyt kap, mint az emberi t6kére iranyuld képzés, ahol a f6
cél a feln6tt onfejlesztése, életmindségének javitasa, a fejlesztés iranya az emberi er6forras
egészére vonatkozik (Kispdlné, 2012).
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Képzések
Szerzok Ev Funkciérendszer Funkcidcsoportok
iranyultsaga

) tarsadalmi, szocializaciods és
DURKO 1980 feln6ttképzés feln6ttnevelés
személyi, individualizacids

munkaerGpiac,
) atképzd, tovabbképzd,
DINNYES 1993 felnGttképzés személyiség,
készségfejlesztd, orientald

kozbsség
iskolarendszer( feln6ttképzés,
KALMAN 2002 felnGttképzés munkaerdpiaci képzés, aktiv munkaerGpiac
munkaerd karbantartds
potld, folyamatos szakmai
ZACHAR 2003 felnGttképzés képzés, foglalkoztatast segitd, munkaerGpiac
kiegészit6
potld, tovabbképzs, kiegészits,
2006 felnGttképzés korrekcids, kompenzacids, munkaerGpiac
masodik esély
) munkaba allds, munkaerd
ZACHAR 2009 feln6éttképzés munkaerépiac

megtartas

potlo, kiegészits, gazdasagi,
ZRINSZKY 2009 feln6ttképzés munkaerépiac
allampolgari, életsegit6é

KISPALNE 2012 feln6ttképzés életmindség, emberi t6ke munkaerépiac

8. ABRA: A FELNOTTKEPZES FUNKCIORENDSZERE A KEPZESEK IRANYULTSAGA SZERINT
Forras: a forrdsok a dolgozat elméleti részében felsorolasra kertltek
(sajat szerkesztés)
Az Osszefoglald szerint jol |éthatd, hogy a 90-es évekt6l a képzések munkaerdpiaci

irdnyultsdguak, dolgozatomban is a munkaer8piacra irdnyuld képzés keriil vizsgdlat ald, az

els6dleges cél az egyén gazdasagi szerepvallalasanak, foglalkoztathatdsaganak novelésére.

2.3.3. A motivacio szerepe a feln6ttkori tanulasban

Magatartasunk szabdlyozasaban meghatarozé szerepe van a motivacidnak, sziikségleteknek
és igényeknek. ,Motivdcié alatt a sziikségletek kielégitésére és a célirdnyos viselkedés

szabdlyozdsdra irdnyulo késztetést értjiik” (Kopp-Berghammer 2008, 125.). A motivacid nem
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elvalaszthatd az egyén sziikségleteitdl. Ahhoz, hogy egy szervezetben az egyén motivalhaté
legyen, Ismerni kell az egyén sziikségleteit (Zrinszky, 1995; Bakacsi, 1996).

McClelland (1993) az emberi viselkedésben meghatarozébbnak tartotta a tudat alatti un.
motivumok irdnyitasi szerepét, annak ellenére, hogy elismerte a tudat szerepét is. Szerinte az
atlagnal jobban tudnak teljesiteni azok a munkavallalék, akiknek adott munkafeltételek, a
tobbiekkel azonos koriilmények kozott magas a teljesitmény motivacid szintjiik (Bakacsi -

Balaton - Dobdk - Marids, 1996).

Az Egyén onmegvaldsitasa

(Maslow piramis cafolatanak kapcsolodasi pontjai)

ROGERS FROMM

Elismerés, feltétel nélkili Gazdasag
elfogadas képessége termel6képessége

(Kérnyezettdl eredd pozitiv (Szeretni-tudas képessége,
visszacsatolas) megfelelési kényszer)

MASLOW

Vellink sziiletett képesség

. < BERNE
CSIKSZENTMIHALYI
et e , Tanulhato, fejlesztheté
Flow életérzés képessége képességek
(Onmagunkbol eredd (Komfortzénabol valé
pozitiv visszacsatolas) kilépés)

9. ABRA: AZ EGYEN ONMEGVALOSITASA
Forras: (BECK-BIRO KATA (2009): A szervezeti keretek kdzott torténé egyéni Snmegvaldsulds, illetve annak
tamogatd és gatld tényezdi, Ph.D disszertacid, Budapesti Corvinus Egyetem, 14-31. oldal http://phd.lib.uni-
corvinus.hu/507/1/beck_biro_katalin.pdf (Let6ltés ideje: 2020. mércius 21.)
(Sajat szerkesztés)

A human szikségleteket leird egyik legismertebb elméletét Maslow (1970) fogalmazta meg,
mely szerint az ember sziikségletei egyfajta hierarchikus sorrendbe allithatdk az alacsonyabb
rend( szikségletekt6l a magasabb rendl sziikségletekig tobb szintet kilonbozetett meg,

szemlélete szerint az egyén 6nmegvaldsitasi képessége, vagyis a teljessé valas vellink sziiletett
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képesség. Rogers, Berne, Csikszentmihadlyi és Fromm egyetértenek azzal, hogy az egyén képes
az 6nmegvaldsitasra, de mds és mas impulzusokon keresztiil. Ezek lehetnek részben vellink
szliletett vagy egyaltalan nem vellink szlletett képességek, kornyezeti vagy tarsadalmi, illetve
bels6 késztetések, hatasok (Beck-Bird, 2009).
Zrinszy (1995) ugy gondolja, hogy a motivacié lehet kiils6é és bels6é indittatdsu. Azok az
egyének, akik belsé indittatdsra, sajat érdekiikben, kilsé kényszer vagy hatas nélkil tanulnak
erds belsé motivacidéval rendelkeznek. A bels6 motivaci6 mas megfogalmazasban a
személyiség tanulds iranti érdeklédése, bels6 igényessége, tanulasi szandéka. Az erds belsé
motivacioval rendelkezd egyének tdmogatasa az egyszerlbb feladat, mert 6k kevés kiilsé
segitséget igényelnek. A kivilrél motivalt tanuldk belsé kényszere gyengébb, ndluk erds a
kils6 hatds, valamiféle jutalom reményében vagy a bilintetéstél valé félelmiikben tanulnak.
Kocsis (2006) szerint a tanuldsi tevékenységben szerepe van a tanulé érzelmi bedllitddasanak
is, amellyel a tanulas targydhoz, vagy a tanité személyéhez koti. Ez a bedllitddas, vagy viszony
a motivacié, amely a tanulds egyik alapfeltétele. Zrinszky (2008) a felnGttkori tanulasi
motivaciok elemzése sordn, tartdssag alapjan megkilonboztet tartds, habitudlis és aktudlis
motivaciot:
e Tartdés motivacid: a tanulas teljes folyamatdra kiterjed6 mozgatéerék rendszere —
tudasvagy, a tanulds 6roméért végzett tevékenység
e Habitualis, ismétl6dé motivacid: a téma iranti altalanos érdekl6dést és kedvet jelenti,
amely motivaciét a végcél mozgatja: végzettség, bizonyitvany megszerzése
e Aktualis, rovid ideig tartd motivacié: egy konkrét feladat elvégzése indokolja a
tevékenység megkezdését és befejezését.
Kdlmdn (2009, 174) szerint a feln6tt egyénre a tanulds soran motivaciés szempontbdl
els6sorban a ,teljes motivdcids rendszer kifejlettsége és harmadnidja jellemzé: az adott tdargy
irdnti dltaldnos érdeklédés, kedv és elszantsdg bizonyos ismeretek megszerzésére, készségek
elsajdtitdsdra, képességek fejlesztésére.”
Az egyén képzésben valé motivacidja sokrétd, ugy gondolom, hogy talan a leginkdbb motivald
erGvel bird tényez6 az emberi t6ke elmélet szerint: az egyén a tanulas altal noveli

termelékenységét, ezaltal magasabb lesz a munkaerGpiaci értéke (Varga, 1998).
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2.4. Kompetenciaelméletek

A humadaneréforrds menedzsment egyik legfontosabb feladata a megfelel6 min&ségl
munkavallalék biztositasa a szervezeti célok elérése érdekében, illetve a meglévs szervezeti
tagok folyamatos fejlesztése, a szervezeti folyamatok optimalizdlasa mellett. A
munkaerdpiacrol torténd felvétel a munkakoér kompetencia készletének és a munkakort
betolté egyén kompetencidinak ismeretében zajlik. A fejlesztés a munkavallalé kemény és
puha kompetencidinak ismeretében torténhet: meg kell hatarozni, hogy milyen szakmai
képzésre vagy egyéb készség fejlesztésre van szlikség ahhoz, hogy a munkavallalé a
munkakorébdl adédo feladatait a legmagasabb szinten el tudja Iatni, illetve a megvaltozott
munkafolyamatokhoz milyen Uj ismeretekre, tudasra van szikség, azaz milyen
kompetenciafejlesztést kell végrehajtani az egyén szintjén. A fentiekben felsorolt tényez6k
értelmezéséhez az értékezésben a képesség és kompetencia fogalmak szakirodalmi elemzését
is elvégeztem.

Napjainkban a kompetencia fogalmat szamos jelentéstartalommal hasznaljak. Nagy (2010)
szerint a kompetencia fogalma szlikségszerlen egyre inkabb kdznyelvi haszndlatba keril, de
meg kell kiilonboztetni a szakmai jelentését a kdznyelvi jelentéstél. A fontos fogalmak
elterjedése és haszndalata azzal a veszéllyel jar, hogy akdr egymadssal ellentétes értelmezések
is szlletnek, kialakul egyfajta kdosz, ami hatraltatjia a megértés folyamatat. Az eltéré
értelmezések tobb okbdl is szarmazhatnak, ilyenek az eltér6 kulturalis kiilonbségek, elméleti
alapok, eltéré értelmezési, felhasznaldsi célok. Kdlmdn (2005, 60-62.) véleménye szerint
,aligha vdllalkozna ma bdrki is arra, hogy hiteles képet adjon a globdlis kompetencia-
mozgalom pillanatnyi dlldsardl”, ez az dllaspont mit sem valtozott azéta, annak ellenére, hogy
a kompetenciafogalom értelmezésére szinte minden oktatassal, szervezetszocioldgiaval
foglalkoz6 szakember kisérletet tett.

Az egyik leggyakrabban elfogadott kompetencia modell Spencer és Spencer (1993, 9.) nevéhez
kot6édik. Ez a modell a kompetenciat ugy definialja, mint ,egy személy alapvetd, meghatdrozo
jellemzdi, melyek okozati kapcsolatban dlinak a kritériumszintnek megfelelé hatékony és/vagy
kivdlo teljesitménnyel. Ebben a meghatdrozdsban az alapvetd azt jelenti, hogy a kompetencia
eléggé tartos része a személyiségnek, hogy valdsziniisitse a viselkedést a helyzetek és
feladatok széles skdldjan. Az okozati kapcsolat azt jelenti, hogy az adott kompetencia okozza,

vagy legaldbbis elérevetiti a viselkedést és a teljesitményt. A kritériumnak valé megfelelés
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értelmében a létez6 kompetencidk alapjdn megjosolhatd, ki fog valamit jol vagy rosszul

1

csindlni egy specifikus kritériumnak megfelel6en.” Ebb6l a kompetencia felfogasbol
kiemelendd, hogy a kompetenciat kifejezetten teljesitményhez kotve értelmezi. ,,...egyre
tobbféle pszichikus komponens, pszichikus aktivitds mindsilt és mindsiil kompetencidnak.
Ennek kévetkeztében a kompetenciafogalom egyre tdgabb, dttekinthetetlenebb, diffuzabb
dltaldnos ,szakmai” fogalommd vdlt.. A kompetencia legdltaldnosabb értelemben a

hierarchidban elfoglalt helye szerint kiilonbézik a személyiségtél és az Gsszes tébbi pszichikus

komponenstél.” (Nagy, 2010, 5-7.)

Képességek/készségek Lathato

Tudas/ismeret

Onmeglatas

Legbensobb
személyiségjegy

Rejtett

Motivacio

10. ABRA: KOMPETENCIAK JEGHEGY MODELLIE
Forras: L. Spencer, McClelland és S Spencer, 1990, 47.

Az 3. dbra szerint Spencer értelmezésében a képességek, készségek, a tudas és ismeretek
adjak a kompetencidk lathato, illetve tudatos szintjét. A személyiségvonasok, 6nmeglatas és
motivaciok jelentik a kompetencia rejtett vagy kevésbé tudatos, illetve tudattalan szintjeit.
Sveiby (2001) a kompetenciat mint tudast értelmezi, amelyben a cselekvésre valé képesség
jelenik meg, az egyén kompetencidjat ot, egymastdl kdlcsondsen fliggd 6sszetevére bontotta:
o Explicit tudds: a tények ismeretét foglalja magdba. F6ként informacidkon keresztil
sajatitjuk el, gyakran formalis oktatas keretében. Az explicit tudas eredménye a

megtanult ismeretek.
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e Jartassag: A hogyan ismerete, ami gyakorlati jartassagot feltételez. F6ként tréningeken
és a gyakorlatban sajatithaté el. Eljarasi szabdlyok ismeretét és kommunikaciés
képességeket tartalmaz. A jartassag eredménye lehet az automatizmusok kialakulasa.

e Tapasztalat: A mult hibdin és sikerein vald toprengés sordn szerezhet6 meg. A
tapasztalat lehet6vé teszi a dontések megalapozottsagat, annak eldontését, hogy mit
tegyek és mit ne tegyek.

o Ertékitéletek: észlelet arrél, mit hisziink helyesnek, Viselkedés: egyének kozotti
kapcsolatok, hagyomanyokon keresztil kdzvetitett kultura. Az értékitélet szemiveg,
amin keresztll latom a vildgot, ugyancsak hozzdjarul a vildg megismeréséhez, a
dontésekhez.

e Tarsadalmi kozeg: Az egyének kozotti kapcsolatokbdl épil fel. A tarsadalmi kozeg
meghatarozza etikus, lojdlis szervezeti magatartast.

Kdlmdn (2003) a kompetenciat, mint az egyén belsé személyi tulajdonsagat hatdrozza meg,
mely akkor is |étezik, ha nem nyilvanul meg és tartalmat tekintve integralt tarsadalmi termék.
Véleménye szerint a kompetencia a készségek meghatarozé elemek, de nem egyenl6k az
egyén kompetencidival. Kilonbséget tesz a kompetencidk és az altaldnos képességek kozott,
a kompetencia , funkciondlis képességrendszer”. Ugy véli ahany fajta foglalkozas, tevékenységi
kor létezik, annyiféle kompetencia definidlhatd.

A fogalmat hétkdznapi értelemben leggyakrabban a ,mire vagyok felhatalmazva”
kontextusban alkalmazzak. Bakacsi és Tdrsai (2006) a kompetencidk 6t nagy csoportjat
kilonitik el, ezek a motivaciok, személyes fizikai és pszichikai jellemz6k, dnkép, tudas,
készségek és képességek. Masok a személyes tulajdonsagok megléte mellet fontosnak tartjak
a mérhet6séget és a viszonyitast is. ,A kompetencidk egy személy alapveté, meghatdrozd
jellemzdi, melyek okozati kapcsolatban dlinak a kritériumszintnek megfelelé hatékony és/vagy
kivalo teljesitménnyel” (Norbert-Karoliny Farkas-Podr, 2001).

Nagy (2010; 10.) szerint a kompetencia 6roklott és tanult tuddsokbdl all, olyan , pszichikus
komponensrendszer, amelynek kézvetlen fels6bb komponensrendszere a személyiség, és
amelynek alsébb pszichikus komponensrendszerei: a motivumrendszer és a tuddsrendszer,
valamint az 6réklétt komponensek és a tanult komponense.” A definiciobdl minden egyes

kifejezésnek jelent8sége van, ha valamilyen pszichikus komponensrendszer!! esetében

1 A komponensrendszer kifejezés azt jelenti, hogy egymagédban is tébb 6sszetev6bdl alld &sszetett
egyuttm(kodési rendszerek eredményei maguk az egyes kompetencidk is. A szerz6 komponensrendszer-
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barmelyik tényez6 hidnyzik a fentebbi 6tbél, akkor az Nagy szerint nem fedi le a kompetencia
fogalmat. Az egyén szintjén maradva a kompetencidknak 6t 6sszetevdjétl? hatarozhatjuk meg:

e Ismeretek, a tudas (knowledge)

o Készségek, jartassagok (skills)

o Onértékelés, szocidlis szerepek

e Személyiségvonasok (character)

e Motivacidk (motivation)
Kdlman (2005, 60-62.) szerint: ,L,A kompetencick az emberi (tdrsadalmi)
tevékenységrendszereknek  olyan  strukturdi, strukturdlis sajdtsdgai, amelyek a
tevékenységekben részt vevé emberekben alakulnak ki e részvétel termékeként, ugyanakkor
emberi feltételei (eréforrdsai) e tevékenységek ujratermelésének. Mig az intézmények a
tdrsadalmi tevékenységek, gyakorlatok kiilsé feltételeinek strukturdloddsai, addig az
intézményekkel pdrhuzamosan kialakulé kompetencidkban a résztvevék belsé pszichikus
feltételei, képességei strukturdlodnak és régziilnek.”
Nagy (2010) szerint a kompetencia megléte feltételezi az egyén és a szocidlis kdrnyezete

kozotti kolcsdnhatas hatékonysagat, eredményes egylttmiikodését.

2.4.1. Alapkompetenciak, kulcskompetenciak, a kompetenciak mérése

A modern tarsadalomban sziikséges alapveté kompetenciak definialdsa és leirdsa, ezek koziil
az iskolai oktatds keretein belll fejlesztenddk és fejleszthet6k kivalasztasa, mindezek
mérhet6vé, értékelhet6vé tétele, a mérést, értékelést lehetévé tevé eszkdzok kifejlesztése
(Haldsz, 2003).

Pedagdgiai szempontbdl alapvet6 jelent6ségl a kulcskompetencidk rendszerének kidolgozasa
és alkalmazdsanak terjedése. A kulcskompetencidk meghatarozdsahoz az OECD 1997-es
DeSeCo Projekt nevl programja - melynek 2005-6s jelentése foglalja 6ssze a kutatas
eredményeit - célja az volt, hogy egyes résztvev6 egyének szamara a sikeres élethez és a jol

m(ikod6 tarsadalomhoz sziikséges kompetencidkat azonositsa. A DeSeCo-program

elméleti alapokra helyezi az alapvet6en pedagdgiai, pszicholdgia elképzelését. Kiilonbséget tesz a viselkedés
bels6 pszichikus feltétele és a megvaldsuld viselkedés kozott. Szamara a kompetencia a belsé pszichikus feltétel,
aminek viselkedéses formaju kimenete tobb mas 6sszetevé fluggvénye.

12 Knowledge Management in the Learning Society OECD, Paris, 2000
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értelmezése szerint ,a kompetencia képesség a komplex feladatok adott kontextusban
torténd sikeres megolddsdra”
Kilenc kulcskompetenciat hatdroztak meg, melyek harom f6 kategdridba sorolhatdk az
alabbiak szerint:
1. Interaktiv eszk6zhasznalat
o A nyelv és szimbdlumok interaktiv hasznalatanak képessége
o Atudas és az informacio interaktiv hasznalatanak képessége
o A folyamatosan megujuld technoldgiak interaktiv hasznalatanak képessége
2. Heterogén tarsadalmi csoportokkal valé egytttm(ikodés
o Madsokhoz vald pozitiv viszonyulas képessége
o Egyuttm(kodési képesség
o Konfliktuskezelés képessége
3. Autondém cselekvés
o Képesség arra, hogy az egyén szélesebb kontextusba helyezze cselekvéseit
o Képesség a jogok, az érdekl6dés, a hatdrok és sziikségletek érvényesitésére
o Képesség az élettervek és személyes projektek kialakitasdra és irdnyitasara
A fentiekben bemutatott elméleti felosztasra épiil a PISA-mérési mddszertana®?, mely hdrom
terlileten vizsgalja a tanuldk képességeit:
e alkalmazott matematikai miveltség,
o alkalmazott természettudomanyi miveltség és
e szOvegértés
Az Eurdpai Unio két munkabizottsaga, az alapképességek (basic skills), majd kulcskompetencia
(key competence) munkabizottsaga ajanldsara az Eurépa 2020 stratégia nyolc teriletet emelt

ki:

o kommunikdcié anyanyelven és idegen nyelven,

J matematikai m(iveltség

J alapkompetenciak természettudomanyi és technoldgiai téren,

. az informaciés és kommunikaciés technoldgidk alkalmazdsahoz kapcsolédo

képességek, a tanulni tanuldshoz,

. a személykozi kompetenciak,

13 programme for International Student Assessment ,a nemzetkézi tanuldi teljesitménymérés programja”
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o allampolgari kompetenciak,
o a vallalkozéi szellem elmélyitéséhez
. a kulturalis tudatossag kialakitasahoz kapcsolhato készségek és képességek.
Nagy (2007) szerint a harom egzisztencialis kompetencia létezik, mely mindegyikéhez négy
kulcskompetencia tartozik.

e Perszondlis kulcskompetenciak

e Kognitiv kulcskompetencidk

e Szocialis kulcskompetencidk
A perszonadlis  kulcskompetencidk  onvéd6, oOnelldtd, o©Onszabalyozd, Onfejleszté
kulcskompetenciakbdl tev6dnek ©ssze, melyek az ember sziikségleteinek, igényeinek
kielégitését, bnmaga érdekeinek megvédését, aktivitdsa kovetkezményeinek értékelését,
onmagunk megismerését szolgaljak. A kognitiv kompetencidk kommunikativ, tuddsszerzé,
gondolkodasi, tanulasi kulcskompetenciakbdl allnak, melyek segitségével tdjékozédhatunk,
ismerteket szerezhetiink, kozoélhetlink; alkalmassa valunk a kilvildgbdl szdrmazd tudas
megszerzésére, megbrzésére és Uj tudds létrehozdsdra. A szocialis kulcskompetencidk
proszocidlis, kommunikativ, egylittélési, érdekérvényesité kulcskompetencidkbdl tevédnek
0ssze, melyek altal szabalyozni tudjuk a szocidlis viselkedésiinket, szabdlyozzuk az egymashoz
vald viszonyuldsunkat, hogy az ember 6nmaga és masok érdekeinek érvényesitése mellett
Oonmaga és a tdrsadalom szamara is hasznos életet élhessen. A Nagy-féle
kompetenciamodellben alapvetd feltétel, hogy motivacids és tudasrendszerbeli 6sszetevdje is
legyen egy-egy kompetencidnak, illetve egyszerre kell 6roklott és tanult sszeteviket is
tartalmaznia.
A PIAAC (,Programme for the International Assessment of Adult Competencies ,,— Nemzetkozi
Feln6tt Képesség- és Kompetenciamérési Program) a felnGttek készségeirél eddig elkészitett
legszéleskorlibb nemzetkozi kutatas, amely a kozrem{kodé orszagokban kutatja az
informacids korban sziikséges készségeket és dsszehasonlitva méri fel az érett tarsadalom
készségeit, a mindennapi életben, valamint a munkavégzés soran hasznalt alapveté
kompetencidkat. A PIAAC a Gazdasagi Egyuttmikodési és Fejlesztési Szervezet (OECD)
javaslatara jott létre. A mérés 2008-ban indult, Magyarorszag 2016-ban csatlakozott a
felméréshez. A felmérés ismerteti, értékeli a kulcsfontossdgu informacié-feldolgozd
képességeket. F6képpen a f6bb elemeit mutatja be. Fogalmi keretek meghatarozasaban, a

konstrukcidkban, a mlveltségben, a szamolasban, a problémamegoldas a technolégia-gazdag
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kornyezetben mért felmérés. A feln6ttképzéssel 6sszefliggd felmérés nemcsak arra szolgal,
hogy megingathatatlan becslést teremtsen a feln6tt lakossag kompetencidjardl az esszencidlis

informaciéfeldolgozasi képességekben. Identifikalja a tarsadalmi alcsoportok kozotti

ismeretek kozotti differenciat.

A 2016-0s PIAAC felmérés soran a harom legmeghatarozébb felné6tt készség

Az irdstudast ugy definialjak, mint az a képesség, hogy megértsék, kiértékeljék,

irni-olvasni tudas hasznaljak és egylttmiikoddjenek az irott szovegekkel a tarsadalomban vald

részvételre, elérjék a célt, és fejlesszék a tudasukat és potencidljukat.

A szamolds a matematikai informacidk és otletek elérésének, hasznalatanak,
értelmezésének és kommunikacidjanak a képességét jelenti, hogy a felné6tt
Szamoldkészség

élet szamos helyzetének matematikai igényeinek kielégitésére és kezelésére

képes legyen.

Probléma megoldas a A digitalis technoldgia, kommunikacids eszk6zok és halézatok hasznalatanak
technoldgia gazdag képessége informdaciok megszerzésére és értékelésére, masokkal vald

kornyezetben kommunikacidra és gyakorlati feladatok elvégzésére.

11. ABRA: SUMMARY OF ASSESSMENT DOMAINS IN THE SURVEY OF ADULT SKILLS (PIAAC)
Forras: OECD (2016): Skills Studies The Survey of Adult Skills: reader’s companion, second edition. Online, 18.
https://www.oecd.org/skills/piaac/The_Survey%20_of Adult_Skills_Reader's_companion_Second_Edition.pdf
(letoltés datuma: 2018.03.23)

2.5. Az emberi er6forrdas menedzsment szerepe a tudastermelésben

Kérnyezetilink gyors valtozasai - a technolégiai fejl6dés és a globalizacié — a szervezetektdl is
azonnali megoldasokat varnak, a szervezetek vezetGinek megvaltozott kortilmények kozott
kell biztositani a szervezetiik sikeres m(ikodését. A vallalatok szamara a legfontosabb tényez6
a piac, illetve a jobb pozicio elérése, azaz a versenyképesség. A versenyképesség
fenntartasdhoz a stratégiai szemlélet elengedhetetlen és szlikséges feltétele az emberi
tényez6 figyelembevétele. Az emberi er6forras nem Onmagaban mas er6forrasoktdl
elkilonilten létezik a szervezetekben, hanem a szervezet eredményességének egyik
elengedhetetlen feltétele, az emberi er6forrds a szervezeti siker egyik kritikus, meghatarozé

tényezdje.
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A humadn stratégia alapvet6en a szervezet lzleti stratégidjanak megvaldsitasat szolgalja. A
human stratégia, vagy mas meghatarozassal emberi eréforras stratégia f6 feladata a szervezet
valamennyi terlletének igényei alapjan a munkaerd mindségi és mennyiségi biztositasa,
ezdltal a vallalat hosszu tavu céljainak a tdmogatasa. Az emberi eréforrds menedzsment
feladata lényegesen tobb azoknal az alapfeladatokndl mint az eréforrdasok meghatarozasa,
biztositasa, elosztasa. A klasszikus értelemben vett emberi eréforras menedzsment masik
fontos feladata a szervezetfejlesztés, a szervezeti struktira kialakitdsdval parhuzamosan a
szervezet tagjainak fejlesztése, az egyéni igények figyelembevételével. A szervezeti kultira a

stratégiak végrehajtdsanak kdzege, melyben a kialakitott struktiraban zajlik a folyamat.
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2.5.1. Emberi téke elméletek

Mig a tizenkilencedik szdzadig a tékét teljes egészében anyagi természet(i fogalomként
kezelték, mara az emberi er6forras szerepe egyre inkabb felértékel6dik. Mar a korai, mult
szazad eleji kozgazdasagi életben felismerték, hogy az emberi tuddsnak gazdasagi értelemben
vett értéke van (Fayol,1916; Mayo, 1932; Mcgregor, 1957, Maslow, 1970, Herzberg, 1987). A
huszadik szazad elején kezdték el vizsgalni az emberi tényez6t a termelési folyamatokban, igy
alakult ki a nem anyagi t6ke fogalma, amelynek értéke hagyomdanyos mddszerekkel nem
mérhetd, ugyanakkor vitathatatlanul hozzajarul a vadllalat altal létrehozott termékek és
szolgaltatasok értékéhez (Schultz 1960,1961; Becker, 1975; Samuelson és Nordhaus, 1992). Az
oktatdsnak a gazdasagi novekedést segité hatdsa volt az egyik oka annak, hogy a
kozgazdasdgtan érdekl6dése az oktatas gazdasagi szerepe felé fordult. Az emberi téke
fogalmat magdba foglald nem anyagi t6ke fogalma a mult szazad elején alakult ki. Kezdetben
a munkafolyamatokban még nem ismerték fel az emberi tényez6 szerepét. Taylor (1911), a
tudomanyos munkaszervezés megteremtéje, idedlja a feltétel nélkil engedelmeskedé
munkas volt, aki gondolkodas nélkiil legjobban teljesit az adott munkafolyamat elvégzése
soran. Masok (Fayol 1916; Mayo, 1932; Mcgregor, 1957, Maslow, 1970; Herzberg, 1987) mar
felfigyeltek az emberi tényez6 fontossagara. EI6sz0r Petty hasznalta az emberi téke kifejezést,
és megkisérelte annak meghatdrozasat is. Smith (1959) az allétéke fogalmaba mar az emberi
t6két is beleértette. (Varga, 1998).

Davenport (1999) az emberi t6két az egyén szintjén hatarozta meg, négy elemét azonositotta,
ezek a képesség, a viselkedés, a torekvés és az id6. A képesség szerinte egyenld a
szakértelemmel. Kaufmann és Schneider (2004) megallapitjak, hogy azokat az eréforrasokat,
amelyek nem rendelkeznek materidlis-fizikai, anyagi megjelenési formaval, azonban értékesek
a vallalat szdmara a szakirodalom a nem targyiasult eszk6zokként emliti. A human t6ke Gydkér
(2005) értelmezésében is az alkalmazottak kompetencidit, képességeit jelenti, mely altal
értéket tudnak teremteni a szervezet szdmdra; magaban foglalja munkavallalok tudasat,
tapasztalatait a munkdval és a szervezettel kapcsolatban, ide érti a munkamoral és nem utolsé
sorban az egyén innovacios képességeit.

Ez eddigi elméletekkel szemben Czipf (2010) emberi t6ke modelljében nem kizardlag az egyén
szintjén hatdrozza meg az emberi t6két, hanem négy szintre tagolja, az egyén, a csoport, a

szervezet és a kdrnyezet szintjére. Ertelmezésében az emberi t6ke nem az egyénben rejl6 az
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egyén és a szervezet szamara hasznosithatd elem, hanem magdaban foglalja a szervezet
egészének mikodését, osszetett, elemeiben egymdsra hato rendszerben képzeli el.

Mdsok (Subdné, 2000) a nem anyagi t6ke fogalmanak harom formajat kiilonboztetik meg, a
tuddstékét, a humantékét és a szervezeti t6két. A nem anyagi téke egyik formaja, a szervezeti
t6ke, amely a szervezetet alkoté emberek egylttes tudasat, a k6zos cél elérése érdekében
megvaldsuld egylttm(ikodését jelenti, beleértve azokat a rendszereket is, amelyek
hozzdjarulnak a tudas megszerzéséhez, gazdasagos és hatékony hasznositasahoz.

Az emberi téke elmélet kidolgozasa elsésorban Mincer (1958), Schultz (1960,1961) és Becker
(1975) nevéhez kothetd.

Shultz (1983) feltételezése szerint az emberek oktatas, képzés révén beruhazdsokat végeznek
sajat termel6képességikbe, ezek a beruhazasok novelik termelSképességiiket,
termelékenységiiket, ezaltal munkaer6 piaci értékiiket. Ugy véli, hogy az emberi téke a téke
egyik megjelenési formaja, mely nem lathato, oroklott és szerzett képességekbdl all, nem
valaszthatd el az ember személyétdl, az egyének 6nmagukba torténé beruhdzassal szerzik
meg, ezért piacon nem értékesithet6. Az emberi téke elmélete szerint a magasabb
iskoldzottsdg magasabb keresetekkel jar egyiitt, mivel az emberi t6kébe torténs beruhdzdsok
— igy a tanulds, azaz a szervezet szamara hasznosithatd tudds - novelik az egyén
termelékenységét (Varga, 1998).

Samuelson és Nordhaus (1992, 875.) is eszerint vélekednek: ,,Az emberi téke a tanulmdnyokba
vald id6- és pénzbefektetés, az a hasznos és értékes tuddsdallomdny, amelyet oktatds, képzés
révén halmoznak fel.” Von Thiinen (1875) szerint: , Teljesen egyértelmii a vdlasz arra a gyakran
vitatott kérdésre, vajon a nem materidlis emberi javak a nemzetgazdasdg részei vagy sem.
Mivel az iskoldzottabb nemzetek ugyanolyan anyagi javakkal tébb jévedelmet hoznak létre,
mint az iskoldzatlanabb népek, és mivel a magasabb iskoldzottsdg csak a tébb anyagi joszdg
elfogyasztdsdval jaré oktatdsi folyamaton keresztiil biztosithatd, az iskoldzottabb népek
nagyobb tékét birtokolnak, amelynek hozadéka a munka nagyobb termelékenységében
fejezddik ki” (Varga, 1998, 11-12.).

Az emberi t6ke megtériilésének mutatét dolgozatomban nem vizsgdlom, de a fentiek alapjan
elmondhatd, hogy az emberi t6ke értéke vitathatatlanul hozzajarul a vallalat altal Iétrehozott
termékek és szolgaltatasok értékéhez, kiemelten a Life Long Learning altal fémjelzett, emberi

tudasra épul6 tudastarsadalom kialakitdsanak korszakaban.
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2.5.2. Emberi eré6forras fejleszt6 folyamatok

Az emberi téke fogalmat a kozgazdasagtani szakirodalom haszndlja elsédlegesen, a
menedzsment irodalom az emberi eréforras elnevezést hasznalja els6sorban. Dolgozatomban
a szervezeti tuddsteremtés folyamatait elemzem, ahol az egyéni és a szervezeti
tuddsfelhasznalds az emberi er6forrds folyamatokban vizsgdlhato.

Az emberi er6forras minGségét meghatarozza az egyén tuddsa, készségei, illetve az a tényezd,
hogy tuddsanak és képességeinek megfelel6 munkakérben legyen foglalkoztatva. Az
ismeretek, készségek gyarapitasat szolgdld tanuldas meghatdrozdé mind az egyéni szintl
versenyképesség human feltételeinek a megteremtésében, mind a szervezetek folyamatos
versenyhelyzetének fenntartdsaban.

A szervezetekre hatd kilsé tényez6k nagyban befolydsoljak az emberi er6forras valtozasi
kényszerét. A piaci igényekre azonnal reagalni kell Gj termékek, technoldgidk illetve
szolgaltatasok bevezetése valik sziikségessé, melyek |étrehozdsdban az innovativ emberi
erdforrds tud aktivan részt vallalni. A valtozas egyben tanulasi folyamat (Klein és Klein, 2004),
ezért a szervezetnek fel kell ismernilik a valtozas okat és céljat, stratégidjukat és a szervezeti
kereteket a valtozasi folyamataikhoz kell illeszteniiik. A szervezetekben egyre inkabb
szlikségessé valik azoknak a kulcsembereknek a megtalaldsa, fejlesztése és megtartasa, akik
képesek az Uj létrehozasara. A tehetségek mellett a szervezetek valamennyi tagjat fejleszteni
kell, mivel a tudas egyre intenzivebben megujulasra szorul. Mindezek hatdsara a
szervezetekben felértékel6dott az emberi er6forras értéke és az emberi er6forras
menedzsment szerepe.

Peters-Waterman (1990, 15.) szerint a vdllalati siker nyolc f6 forrasa a kdvetkez6 human
tényez6kben keresendd: a cselekvés els6bbsége, a szoros kapcsolat a vevékkel, az 6nalldsag
és a vallalkozé szellem, az emberi tényezére alapozott termelékenység, a helyes vallalati
értékrendszer kdvetése, a ,maradj a kaptafdnadl” elv érvényesitése, az egyszer( felépités( és
kisszdmu kozponti stab, végil a szigoru és engedékeny vezetés.

Az emberi eréforras a vallalat szdmara egyszerre legaldabb kétféle er6forrdst biztosit, Juhdsz
(2005) egyrészt a dolgozok fizikai munkavégzé képességét, masrészt a tudasukat,
képességeiket.

Az emberi er6forras menedzsment az embert a szervezet alapvet6 er6forrasanak tekinti, mely

specidlis jelleggel bir, mert hosszu tdvon fennmarad, nem tekinthet6 a szervezet tulajdonanak,
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dontéseket hoz és nem utolsé sorban az egyetlen olyan eréforras, mely képes megujulni, azaz
innovativ tulajdonsdggal bir (Gydkér, 2005).

Juhdsz (2004, 3.) tanulmanyaban kijelenti, hogy ,mikézben a vdllalatvezeték egyre
gyakrabban nyilatkoznak ugy, hogy alkalmazottaik a cég legértékesebb eszkézei, ezen érték
mérésére, nyomon kévetésére a gyakorlatban a legtébbszér még csak kisérletet sem tesznek”.
Ugy itéli meg, hogy a véllalatvezet6k nem rendelkeznek kellS ismerettel az emberi eréforras
menedzsment folyamatokrdl és annak mutatdirdl, hivatkozik arra, hogy a cégek
beszamoldiban az emberi eréforras vonatkozé adatok kozil kizardlag a statisztikai [étszam
szerepel. Az elmult id6északban, ha a vallalati beszdmoldkat vesszik alapul, nem sok minden
valtozott. Tudjuk azt, hogy az adott pénziigyi évben az adott vallalatnal hany férfi és né
dolgozott, esetleg egyéb statisztikai mutatdkat is megismerhetiink, de az emberi tényezével,
mint erd&forrassal kapcsolatban semmilyen hivatalos vallalati 6sszefoglaldé nem All
rendelkezésiinkre.'*

Az emberi er6forrdas menedzsment feladatai igen széleskor(iek, a dolgozdék toborzasatdl, a
kivalasztdson at, a leszamoltatasig; a munkakoérok kialakitdsa, a munkatarsak
teljesitményértékelése, az 6sztdnzési rendszerek kialakitasa, a képzés- és szervezetfejlesztés
is ide tartozik. A felsoroltak alapjan az emberi eréforras menedzsment legfontosabb feladata,
eréforrast a szervezeti feladatok optimalis ellatasa érdekében. A min6ség a hatékonysagban
mérhet6, a hatékony teljesitmény egyik meghatdrozé eleme a munkavallaldk
teljesitGképességének novelése. Westland (2004) a belsé fejlesztés szdmos elénnyel jar, de
tény, hogy a tudas a folyamatos kérnyezeti valtozasok hatasara egyre gyorsabban elavul, ezért
allandé fejlesztésre szorul. Az emberi er6forrasok fejlesztésének legfontosabb része a szakmai
képzés és képességfejlesztés, mivel a munka, mint termelési tényez6 hatékonysagaban donté
szerepet jatszik a szakismeret és azok a fejlesztheté készségek, melyek 3dltal a
munkafolyamatok hatékonyabban realizalhatok.

A fejlesztés egyik leghatékonyabb eszkdze a képzés. Egy szervezeten belll képzésre akkor van

sziikség, ha a munkakor betoltéséhez szitkséges kompetencia nem all rendelkezésre, illetve ha

14 Abban az esetben, ha az adott cég foglakozik sajat tevékenységi kérben kutatds-fejlesztési feladatokkal, akkor
a kutatdsban résztvevd alkalmazottak bizonyos adatait koteles feltlintetni — ha a tevékenységgel kapcsolatban
ado visszatéritési szandéka lenne. Ez mar egy komolyabb mutatdszam az emberi tudds beruhdzas megtérilésére
vonatkozdan, mivel a kutatas-fejlesztési feladatokban résztvevé alkalmazottak ebben a tevékenységben elt6ltott
munkadrait és bértomegét kell feltlintetni.
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a kompetencidk a jelen feladataihoz rendelkezésre allnak, de a megvaltozott kils6 tényez6k
miatt a feladat is valtozik, s e miatt all el6 kompetenciahidny. A képzést ugy értelmezziik, mint
a munkakoéri kovetelmények és a munkakort betolté kompetencidi kozotti hiany pdtlasat
(Karoliny-Podr, 2010).

Az alkalmazottak képzése jellemz6en magas koltséggel jar, ezért a szervezetek altaldban
befektetésként kezelik a képzést. Az oktatasra vonatkozo koltség-haszon elemzések az emberi
t6ke elméleten alapulnak, és feltételezik, hogy az oktatasi raforditasok megtériilése mérhetd
(Varga,1998). Egyéb elméletek, példaul az un. szlir6elmélet (Wiles,1974) képviselGi szerint az
iskolazas nem noveli az egyén munkavégz6-képességét, termelékenységét; az oktatas
gazdasdgi szerepe az, hogy informalja a munkaltatdkat a munkavallalok teljesitményérél. A
termelékenység mérése koltséges ezért a munkaltatdk tobbek kozott az iskolai végzettséget
hasznaljak fel a potencialis munkavallaldk szliréséhez. A két elmélet sokban kiilonbozik, de az
emberit6ke-elmélet és a szlirGelmélet is azonos tapasztalatbdl indul ki: a magasabb
végzettséglieknek magasabb a jovedelme, mint az alacsonyabb végzettséglieknek. A
megfelel6en el6készitett és célirdnyos képzés hosszutavon megtériil, mivel vitathatatlan, hogy
a sokoldaluan képzett munkavallalé szervezeten beliili értéke nagyobb, mivel tobb terileten
alkalmazhaté (Varga, 1998). A képzések a munkavallalok egy részénél, jellemzéen a szellemi
munkat végzbk esetében motivacids eszkozként is hasznalhatdak, a munkaerd megtartasat is
segitik. A felnGttképzésben vald részvétel motivacids tényezGirGl egy késébbi fejezetben lesz
sz0.

Az emberi er6forras fejlesztése tehat stratégiai kérdés, a szervezet jovGbeli életképességét,
verseny-képességét, fejl6dését biztositja. Meghatdrozd szerepe van a szervezeti célok
elérésében az emberi er6forrast megtestesit6 tudasnak, valamint a tuddast hasznositani képes
szervezeti torekvéseknek és tevékenységeknek. Ebb&l addddan a HR stratégianak a
szervezetekben integrald szerepe van, melynek kidolgozasaval sokkal tobbrdl van szd, mint az
emberek tuddsanak hasznositdsdra megfogalmazott célokrél és az emberi er6forras
menedzselését megtestesitd tevékenységekrdl, ezen feliil olyan célok megfogalmazasanak is
meg kell jelennie egy HR stratégidban, amelyek a szervezeti kultira fejlesztését, az emberi

eréforrds motivacidjanak és elkotelezettségének a novelését eredményezik.
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2.5.3. Kompetencia alapu emberi er6forras menedzsment

A 90-es évek masodik felétél az USA-ban a kompetenciaalapi humaneréforras menedzsment
széles korben elterjedt. A kompetencia-mddszereknek a munkapszicholégiatél a HR iranydba
torténd elmozduldsa az USA-ban a '90-es évekre tehetd.

A kompetenciafogalom napjainkra meghatarozéva valt a munka vildgaban és lényeges
szemléletvaltast eredményezett mind a szervezetek szamdra, mind az egyén és a munkakor
megitélése szempontjabdl, de a fogalom meghatarozasara tett eréfeszitések ellenére sincs
altaldnosan elfogadott definicid, melyet egységesen alkalmazhatnank a munkahelyeken. A
kompetencia fogalom szdmtalan meghatdrozdsa koziil az aldbbiakban azok kerillnek
felsoroldsra, melyek a szervezetek szamara alapot adhatnak sajat kompetencia modell
kialakitasara az eredményes szervezeti mikodés szempontjabol.

Az nem vitathato, hogy a kompetencia sz6 mai hasznalata munkaerépiaci értelemben valt a
leginkdbb meghatarozéva, az egyén szintjén egyre inkdbb az lett a fontos, hogy a munkavallalé
a munkakdrét el tudja 1atni, azaz valamit meg tudjon csindlni. Ebben az értelemben Udvardi-
Lakos (2003) a kompetenciat mint szakértelemként hatarozza meg. A vallalati gyakorlatban a
kompetenciamodellek a jo teljesitmény beazonositasara jottek létre, mely soran a vallalat
egészére, vagy adott munkakorokre hatarozzdk meg a kompetenciamodellben
megfogalmazott kompetencidkat (Klein és Klein, 2004).

A vallalatnal folydé munkafolyamatokhoz a kompetenciamodellek egységes keretet
biztositanak, melyek az emberi er6forras folyamatokban t6bb szinten is tdmogatast nydjtanak.
A kivalasztas soran a munkakor pontosan megfogalmazott kompetenciaigényéhez kell
illeszteni a munkatdrs képességstrukturait. Ez a kompetenciadeficit a mlkoédés soran is
maodosul, kiilsé és belsd tényez6k hatasara. Valtozhat a munkakor, illetve a munkat betolté
személy ismeretei is béviilnek, ezért a kompetenciavizsgalat egy ismétl6dé feladat, mind a
munkatars, mind a munkakér kompetencia leirasat idénként meg kell djitani. A munkatars a
vele szemben tdmasztott kdvetelményeknek akkor tud a leginkabb megfelelni, ha a munkakori
kovetelmények és személyes kompetencidi kozott a lehet6 legnagyobb a megfelelés. A
teljesitményértékelés akkor relevans, ha mérhet6 és objektiv, ezért sok szervezet
kompetencidkat mérd eljardsokat hasznadl a teljesitményértékelés soran. A szervezetfejlesztés
egyik legfontosabb teriilete a fejlesztés és a képzés, ahol a kompetencidk vizsgdlata és mérése

nagyon értékesnek bizonyulhat, emellett a karriermenedzsment, a
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teljesitménymenedzsment, s6t a bérezés kialakitdsakor is objektiv mutatdk alapjan
dolgozhatnak a szervezetek vezetdi.

Mind a munkakori kovetelmények, mind az egyéni kompetenciak esetében célszer(i definialni
az un. kulcskompetencidkat, melyek megléte elengedhetetlen a munkakor sikeres ellatdsa
érdekében, a kompetencidk differencialdasa soran prioritasuk érvényesiil.

Haldsz (2001) kifejtette, hogy a modern vallalatoknak, ha meg akarjdk O&rizni
versenyképességiiket, gyorsan kell reagalniuk a valtozé piaci igényekre, technoldgiavaltasokat
gyorsan kell véghez vinnilik. Véleménye szerint talan ez egyik legfontosabb a rugalmassag a
varatlan helyzetek felismerésére és az azonnali reagdlasra, mely feltételezi, a személyes és a
szocialis kompetenciak fejlesztését illetve, hogy ezaltal a modern vallalatok alkalmazottai tobb
terlleten, kilonféle szakmai kompetencidkat igényl6 feladatok kozott is megfelelnek.

A munkaerépiac folyamatos valtozasa miatt jelentésen megnodvekedett a nem-kognitiv
készségeket is igényl6 feladatok aranya és fontossaga. A nem kognitiv készségeket a
munkaerépiacon karakterkészségeknek vagy 'soft skilleknek’ is nevezziik (Fazekas, 2018). A
képesség az angol ’skill’ sz6bdl szarmaztathatd, de a magyar nyelvben harom egymastol
elvalaszthatd fogalmat jelent: ,az egyszerii miiveletek automatikus végrehajtdsdt jelentd
gyakorlati készségeket, a bonyolultabb miiveletek részben automatizalt végrehajtdsdt jelentd
jartassdgokat, és egy dtfogobb tevékenység elvégzésére vald alkalmassdgot, a képességet”
(Falus, 2009, 9.). Mig a rutin kézségeket igényl6 feladatok nagy része egyre inkdbb
automatizalt, gépek altal végzett, addig a nem kognitiv készségeket igényl6 feladatokat
tovabbra is az ember végzi (Deming, 2015).

Klein és Klein (2008) 6sszefoglaltak azt az ltaldnos munkavallaléi modellt, amit hdrom szinten
lehet csoportositani és ot készségbdl all:

e Konnyen lathatd, tudatos szint: ezeket minden ember kdnnyen észreveszi, az un. ,, soft-
skillek”, amik konnyen fejleszthet6k. Ide tartozik pl. az idegennyelv-tudas, a
szamitdgépes ismeretek elsajatitdsa, tehat tulajdonképpen azon ismeretek
Osszessége, amik valamilyen gyakorlati jartassagot igényelnek.

e Lathatd, tudatos szint: ezek azok a képességek, amik feltétleniil sziikségesek ahhoz,
hogy az el6bbi szinten megfeleljiink a modellnek. Ide tartozik négy f6 terilet, ezek az
intellektudlis, kommunikacids, cselekvési és szocidlis sajatossagok. Ennek specialitasa
az, hogy formalhato, fejleszthetd, tulajdonképpen egy atlagos szintre barki eljuthat

ezen készségek megfelels fejlesztésével.

62



e Szituacidokban megnyilvanuld, személyiségbe integralt tudatos szint: a konstruktivitas
komponensei talalhaték ezen a szinten, amik nehezen fejleszthet6k és kevésbé
[athatok.

Osszességében elmondhatjuk, hogy a kompetencia a munkakdr eredményes, sikeres
betoltéséhez, az elvart teljesitmény eléréséhez elengedhetetleniil sziikséges emberi
tulajdonsagok Osszessége. Azt fejezi ki, hogy a szervezetben dolgozd mire képes, mit tud
megtenni. A kompetencia igény kifejezi a munkakér betoltéjével szembeni elvarasokat,
azoknak az elvarasoknak a halmaza, amelyek feltétleniil sziikségesek a munkakor eredményes
betdltéséhez és hatékony ellatasahoz. A kompetencia alkalmazdasa soran figyelembe kell venni
annak kett6s értelmezését. Megkozelithetjik a munkakor oldalardél és ebben az esetben azt
tudjuk meghatarozni, az adott munkakorben mi a kompetencia igény. Ha azt vizsgaljuk, hogy
a munkatars mennyire felel meg az adott munkakér kompetencia-igényeinek, akkor a
munkatdrs kompetenciait vessziik alapul.

Annak érdekében, hogy a kompetencia fogalomban Iévé fontos tartalom kiaknazhatéva valjon
a munka vildgadban, alapvet6 feltétel, hogy az adott szervezetben az alkalmazdk egységes és
jol értelmezhet6 kompetencia definiciét fogadjanak el, amely az alkalmazott kompetencia
rendszereknek leginkabb megfelel és azt képesek kdvetkezetesen alkalmazni a kiilénbozé

humaneré6forras rendszerekben.

2.6. A tudasmenedzsment stratégiai szerepe

A tudasmenedzsment kifejezés napjaink egyik legtobbet emlegetett fogalma a
menedzsmenttudomanyok teriiletén, 1991-ben valt tudatosan hasznalt fogalomma. A
kilencvenes évek 6ta a tuddasmenedzsment fogalmat sokféleképpen hataroztdk meg, amelyet
egyrészt a tudasfelfogas, mdsrészt a tudas ‘'menedzselhetfsége’ alapjan kiilonitik el, gyakorlati
szempontbdl két alapveté megkozelités ismert, a human- és az informatika fékuszu. A 2000-
es évek kutatasai is azt mutatjdk, hogy a tuddsmenedzsment stratégiai eszkdznek tekintik a
cégek, a kis- és nagyvallalati vezetés korében is megjelenik a tudasmenedzsment
rendszerépités igénye (Bencsik, 2015). Davenport-Prusak (2001) szerz6pdros szerint a

tudasmenedzsment egy olyan menedzsment eszkdz, amely a szervezet szellemi t6kéjének
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azonositasat, értékelését, hasznositasat, l1étrehozdsat, novelését, védelmét, megosztdsat és
alkalmazasat hivatott tdmogatni.

A tudas fogalmat az adat és az informacié fogalmakbdl vezetik le. Az adat itélet és Osszefliggés
nélkili objektiv tény, nem tartalmaz sem magyarazatot, sem véleményt. Informaciérél akkor
beszéliink, ha az adatokat kategorizdljuk, elemezzliik, 0Osszegezzik, valamilyen
jelentéstartalmat rendeliink hozza, végeredményben valamilyen bizonytalansdgot sziintet
meg. A tudds dontéselméleti megkozelitésében az egymadsra éplilé fogalmakat North (1998)
tudaslépcséje fejezi ki a leginkdbb, ahol a jeltél eljutunk az innovacios képességig, ami a

fenntarthato siker feltétele (Bencsik, 2015).

Innovacio -
képesség

K tenci
ompetencia Egyediség

Cselekvés
Helyes

cselekvés
Képesség Akarat

Alkalmazas

Informacié

Jelentés

Szintax

12. ABRA: TUDASLEPCSO
Forras: North, K. (1998): Wissensorientierte Unternechmensfiihrung: Wertschépfung durch Wissen, Gabler,
Wiesbaden. in: BENCSIK ANDREA: A tudasmenedzsment elméletben és gyakorlatban. Budapest. Akadémiai
Kiadé. 2015. 15.

A vallalatok szamara kiemelten fontos, hogy a tudds akkor is a szervezetben maradjon, ha a
munkavallalé kilép a szervezetbdl, ezért a tuddsmenedzsment elsédleges célja, hogy a tacit
tudds explicitté valjon, azaz az egyén rejtett tuddsa a szervezet valamennyi tagja szamdra
hasznosithatd tudassa alakuljon.

Bakacsi és munkatdrsai (2000) szerint ennek az alapveté feltétele, hogy a szervezet hajlandé

legyen a tanulasra. A szervezeti tanulds feladata az Uj tudds létrehozdsa és a régi kiegészitése,
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mig a tudasmenedzsment az igy létrejott tudast formalizalja, koordinalja, valamint tarolja és
megosztja. A tudasmendzsment egyik terilete azzal foglalkozik, hogy a szervezeti tagoknal
lévé tuddst hogyan lehet minél hatékonyabban elterjeszteni a szervezetben, minden
szervezeti tag altal hozzaférheté maédon.
A szervezeti tanulas feltételezi, hogy a szervezet bizonyos kompetenciakkal rendelkezik,
melyek megteremtik a szervezet tanuldsi folyamatait. Sprenger és Ten Have (1996) ugy
gondoljak, hogy a sikeres szervezetekben az alabbi négy tanulasi kompetencia egylittesen van
jelen:

e akivllrdl érkez6 tudas felszivasa

e abelsd tudas szétteritése

e tuddas generaladsa szervezeten belll

e tuddas kiaknazasa termékekben és szolgaltatasokban.
A versenyel6ny és teljesitményndvelés érdekében a tudasmenedzsment egyfajta vezetdi
eszkoz, melyet technikai, informatikai, illetve a szervezeti megolddsokra iranyulé rendszerként
lehet elkuloniteni, mely utébbinak két alcsoportja létezik: az emberi tényez6tdl
elvalaszthatatlan HR alapu megkozelités illetve a folyamatokon keresztiili tudasfelhasznalas.
Fehér (2006) Osszefoglalasaban a tuddsmenedzsment harom folyamatrendszerben jelenik
meg: els6ként a tudas értékelése, szambavétele, majd a tudas megosztasa, legvégil a tudas
terjesztése torténik. A szervezeti célok eléréséhez harom tdmogatd tényez6t jeldl meg: az
emberi er6forrds menedzsmentet, technoldgiai, informatikai infrastrukturat, illetve a
szervezeti tényez6ket. Fontosnak tartja a teljesitmény mérését és a folyamatos
visszacsatolast. A tudds fejlesztésének harom mddja: ketté a kilsé forrdsbdl nyert
tudasfelhasznadlas, bérlés vagy vasarlds utjan, a belsd forras jelenti a szervezet tagjainak
folyamatos képzését. Csak megfelel6 munkakornyezetet teremtve, maximalis vezetdi
tdmogatas mellett, a szervezeti kulturdba dgyazottan lehet az alkalmazottakat motivaltta és
elkotelezetté tenni, mivel a munkavallalé elégedettsége a hatékony munkavégzés egyik
alapfeltétele.
A tuddsmenedzsment olyan folyamat (menedzsment alrendszer) és kultura, amely soran:
a tudastGke feltarasa, Osszegylijtése, |étrehozdsa, szdmontartdsa, megtartdsa, megosztasa
allandé gyarapitasa integraltan kezelt, és informacidétechnoldgidval tamogatott. Célja a
szervezet hozzdadott érték termelésének novelése, innovacios potencialjanak gyarapitasa,

kulcsfogalma a szinergia (Noszkay, 2003).
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A szerveztek csakis a személyek tanuldsan és viselkedésén keresztiil képesek Uj informacidt,

kompetenciat elsajatitani. A tudas taroldsa és megosztasa a tudasmenedzsment szerves része.

5. lIépcso: Intellektualis toke, és vagyongyarapitasi
folyamatok

Innovacio- és otletkezelés;

Intellektudlis téke értekelése és kezelése, gyarapitasa;
stb..

4. lépcso: A belsé és kiilsé rendszerbdl integralt vallalati
tudas

Belsd vallalati TM;

Uzleti intelligencia;

Halézatok. kiteriesztett értéklancok:

3. Iépcsé: A tacit tudas atadasa és kezelése
E-learning;

Szakért6i helyek, team-ek;
Kompetencia-kdzpontok;

2. lépcso: A folyamatokban Iévé explicit tudas kezelése
Innovacio, otletkezelés, tudasalapok;
.Best practice” programok, médszercsomagok;

1. lépcso: Informacié kezelés és hozzaférés
Tudastérkép, vallalati informaciés-portalok;
Tartalom- és dokumentumkezelés

13. ABRA: A TUDASGENERACIOKAT KIFEJEZO TUDASMENEDZSMENT RENDSZEREK FEJLODESI LEPCSOI

Forrads: Noszkay Erzsébet. A tudasmenedzsment hazai fejlédéstorténete. 6.

A tuddsmenedzsment szervezetben vald elterjedésének tobb hatraltatdja is lehet, ennek

korlatait Fehér (2007) Greengard-ra (1998) hivatkozassal az aldbbi harom tényezdvel

indokolja:

Az olyan szervezetekben, ahol a tudds a hatalmat tlikrozi, ott a munkavallaldk nem
akarjdk megosztani otleteiket, mivel Ugy gondoljak, a sajat otleteik tartjak meg Sket a
szervezetben, és biztositjak az elGrelépést.

Az emberek nem szeretik masok 6tleteit hasznalni, mivel ez azt a latszatot keltheti,
hogy 6k kevésbé értékesek, kevesebb tudassal rendelkeznek, és ra vannak utalva

masokra.
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e Az emberek gyakran az egylttmikodés helyett szeretnek egyéni szakért6ként
megjelenni.

A fentiekben felsorolt harom tényez6 komoly akaddlya lehet a szervezeti tanuldsnak, illetve a

tuddsmenedzsment tudatos alkalmazasanak. A menedzsment, ezen belil a HR egyik

legfontosabb feladata a hatraltatd tényezdk kikiiszobolése és a tudast tamogatd szervezeti

kultura kialakitasa.

2.7. A szervezeti kultura hatasa a tudasmenedzsment miikodésére

Szervezeti tanulds nem johet létre vezetGi elkotelez6dés, a szervezet tagjainak motivalt,
egyUttmUikods szandéka, a tanuldst tamogatd szervezeti kornyezet biztositasa nélkdil.
A munkahelyi- szervezeti tanulds és a szervezeti kultura kapcsolatanak elemzését a kultura
fogalmanak értelmezésén keresztiil szeretném bemutatni. A kultira Osszetett fogalom,
egységes meghatarozdsa a mai napig nem létezik, bar a modern tarsadalomtudomanyoknak
is az egyik kozponti témadja, kiilonb6z6 tudomanyteriletek — a szocioldgia, a pszicholdgia, az
antropoldgia és a kommunikacié tudomanyok —mas és mas meghatdrozasokat hasznalnak, de
alapvet6en ennek a négy tudomanyteriletnek a kutatasaira épil a fogalom meghatarozasa.
A szervezeti kultura témdjanak kutatdsa a mult szazad 80-as éveiben valt népszerivé, a japan
cégek sikere kapcsan, a japan menedzsment gyakorlat irdnti érdekl6dés valtotta ki. Peters és
Waterman (1982) kutatasai soran felismerték, hogy a japan cégek sikere nem a magas szint(
technolégiai folyamatok eredménye, hanem abban a kulturalis kozegben érhetd tetten, amely
kimondatlan, iratlan szabalyokban és normakban van jelen.
Ouchi (1981) a japan és az amerikai vezetési rendszereket hasonlitotta 6ssze, melyben
kimutatta, hogy a kilonbségek oka a nemzeti és vallalati kultarak kiilonboz6sége, valamint az
alapvetd eltérések strukturalis kérdésekben.
Meglatdsa szerint a japan vezetési rendszer f6bb jellemz6i az alabbiak:

e kulcsemberek életre sz616 alkalmazasa

o vezet6k gyakori rotacidja az egyes funkcionalis teriiletek kozott

o el6relépés a ranglétran f6leg a szolgalati id6 szerint, nem az elért teljesitményre

alapozva

e kollektivizmus — felel6sség a csoportokon
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Amerikai vallalati kulturak jellemz&i, melyet birokratikus iranyitasi modellnek nevezett:

o szerz6déses viszony — addig all fenn, amig a vallalat szamara kedvez6

e avezetbk funkcionalis teriletekre specializalédnak

e gyorsabb el6relépés a ranglétran, teljesitményértékelés gyorsabb és gyakoribb

e individualista megkdzelités — egyéni felelGsségvallalas
A két nemzeti kultdra modell, - mely a vallalati szervezeti kultira elemeiben is megjelenik -
Osszevetése azokra az alapvet6 kiilonbségekre mutat rd, melyek a szervezeti elkdtelez6dést
erdsitik, illetve gyengitik. A japan vallalati kultdra lényegében erds lojalitast és csoporthoz
tartozast feltételez, szemben az amerikai énkozpontu, egyéni eredményekre fdékuszald
modellel.
A szervezeti kultura nemcsak rendszerszinten értelmezhet6, Handy (1985, 114-117.) a vallalati
kultdran a szervezetbe mélyen bedgyazddo hiteket, meggy6z6déseket érti,
Ugyancsak Kono (1990) volt az, aki megfogalmazta a szervezeti kultira 6t meghatdrozo
tipusat. A megkiilonboztetés alapjaul f6ként az uralkodé kultura és a stratégia viszonya,
valamint az alkalmazottak teljesitménye és elégedettsége szolgal.
Mintzberg (2010) szerint a legtobb szervezetet az alabbi 6t konfiguracié valamelyike jellemzi:

1. egyszer( struktura,

2. gépi blrokracia,

3. szakértGi burokracia,

4. divizionalis forma,

5. adhokracia
Barakonyi (2000) szerint a kultira 0Osszetett jelenség, mely tobb elembdl all, emberrél
emberre, generaciérdl generacidra terjed. Fontos a fizikai kdrnyezet szerepe, a kultura
fejl6édéséhez jelent6s a tarsadalmi kornyezet hatdsa. Véleménye szerint a kulturat alkotd
elemek nem spontan mdédon keletkeznek és emberi kommunikacié altal terjednek.
Mardti (2005) részletesen foglakozott a kultirafogalom kibontakozasaval, bemutatta a
kiilonboz6 irdnyzatokat, melyekben fellelhetjik a fogalom hatdsat a mai vildgunk alakuldsara
és problémamegoldé gondolkodasara, ugy véli, hogy a lexikonokban és kézikonyvekben
talalhaté meghatdrozasokkal nem tudjuk megfelelGen korul irni a jelentéseit.
A nemzeti kulturdk leirdsat Hofstede (1980) fogalmazta meg talan a legtdbbszor hivatkozott
maodon, négy tényezé mentén. Az dltala negyven orszagban végzett kutatas eredményeként

megfogalmazott tényez6k alapjan meg lehet allapitani, hogy melyik szervezetben milyen
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tipusu szervezeti strukturat részesitenek el6nyben az adott orszagban. Hofstede a
divergenciaelmélet koncepcidjabdl indult ki, meghatdrozénak tartotta a nemzeti kulturak
kilénbségeinek hatdsat a multinaciondlis vallalatok menedzsment folyamataira.’> A hatalmi
tdvolsdg index megmutatja, hogy az adott tarsadalomban milyen a hatalomgyakorlas
elfogadott mddja. A bizonytalansdg-dkeriilési index megmutatja, hogy milyen mértékd a
szabalyozottsag és szabalyokhoz valé ragaszkodas. Az individualizmus-kollektivizmus ellentéte
az egyén és kozosség kapcsolatat irja le egy adott tdrsadalomban. Férfias-nGies értékek
mentén ki lehet mutatni, hogy az adott szervezetben van-e 6sszefliggés a nék és férfiak
karrierlehetGségei és a szervezeti célok kozott.

A Hofstede-modellt nevezi a szakirodalom a kultira hagyma-modelljének, melynek lényege,
hogy a kulttra rétegei, mint a hagyma levelei kapcsolddnak egyméshoz. Ugy véli, tagabb
értelemben a kultura egyfajta mentalis programozas, mely alatt a gyerekkorban elsajatitott
legalapvet6bb gondolkoddsi, érzelmi és potencialis cselekvési mintakat talaljuk. A kulturat
tanuljuk, nem vellink szlletett dolog, tarsadalmi kornyezetlinkbGl szarmaztatjuk, nem
génjeinkbdl.

Késébb két Ujabb dimenzidval egészitette ki a modellt: az egyik a hosszutavu orientacid vs.
rovidtavu orientacids dimenzidja, mely szerint a hosszutavu orientdcid a jov6re 6sszpontosit
a hosszu tavu siker elérése érdekében, mig a rovidtava orientacié nagyobb hangsulyt fektet a
jelenre, mint a jovére. a gyors eredményeket és a hagyomany tiszteletét hangsulyozza. Az
engedékenység vs. visszafogottsag dimenzid azt allapitja meg, hogy a tdrsadalom mennyire
hajlamos teljesiteni vagyait. Az engedékenység azt jelzi, hogy egy tarsadalom viszonylag
szabad engedékenységet tesz lehetbvé az élet élvezetéhez és a szérakozashoz kapcsoldddan.
A visszafogottsag azt, hogy egy tarsadalom elnyomja az igények kielégitését, és tarsadalmi

normakon keresztiil szabalyozza azt.

15 Hofstede 1967 és 1978 koz6tt végezte kutatdsait, az IBM vallalatnal pszicholdgusként dolgozott, igy volt arra
lehet6sége, hogy minden olyan orszagban, ahol a vallalatnak székhelye volt, kérdGives felmérést végezzen. A
felmérések eredménye 50 orszagban, tobb mint 116 ezer kit6ltott kérdGiv
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A dimenzidkat az aldbbi abra foglalja 6ssze:

4 A

Magaban foglalja Futurisztikus és Az ismeretlen
a hierarchiat Individualista hosszitavu Elégedettség Er6 fontossaga kényelmetlen

INDIVIDUALIZM
us

HOSSZUTAVU  ENGEDEKENYS FERFIASSAG BIZONYTALAN
HATALMI Vs, EG VS. SAG

TAVOLSAG VS. VS. .
INDEX ROVIDTAVU VISSZAFOGOTT " . ELKERULESI
KOLLEUKST|V|ZM ORIENTACIO SAG NOIESSEG INDEX

Egyenléségre Kollektivista Hagyomanyos és Normativ Nevelés Az ismeretlen
torekvé révidtavu elnyomas fontossaga kényelmes
N J

ALACSONY

14. ABRA: HOFSTEDE KULTURALIS DIMENZIOI
Forrds: (Hofstede’s Cultural Dimensions Theory
https://corporatefinanceinstitute.com/resources/knowledge/other/hofstedes-cultural-dimensions-theory/)
(Letoltés ideje: 2020.09.02)
(sajat szerkesztés)

A fentiek alapjan azt lathatjuk, hogy a szervezeti kultdra alapja a nemzeti kultura, mely
magaban hordozza azokat a sajatossagokat, melyek alapjaiban hatdrozzak meg azt, hogy az
adott szervezet mennyire nyitott a tanulasra, illetve az adott szervezetben milyen tdmogaté
és milyen akadalyozd tényez6i lehetnek a tuddasmegosztasnak. Kono (1990) alapjan a
szervezeti kultura harom alapeleme mentén lathatd, hogy mely tényezék azok, amelyek
meghatdrozo elemei lehetnek a szervezetek tanuld szervezetté valasanak:

e avdllalaton beliil elfogadott k6z0s értékek;

e avallalati dontéshozatalban haszndlatos gondolkodasmdd, megkdzelités, eljarasok és

mintak;

e avidllalatnal altaldanosan érvényesiils viselkedési mintak.

Osszességében elmondhatjuk, hogy a kultira egy adott szervezet kdzdsen vallott értékeinek,

tudasainak, hiedelmeinek az 6sszessége, magaba foglalja a mindenki altal elérhetd, akar irott
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szabalyok egylittesét, de az igazi kultura értékekben, hiedelmekben, érzésekben, attitidokben
van jelen. Ahhoz, hogy az egyénben |évé tudas a szervezet szintjén hasznosuljon - ezzel is
hozzdjarulva a szervezet hosszutdvu céljainak megvaldsitdsahoz -, tdmogatd szervezeti
kultdrara van szikség. Az egyéni Otleteket, javaslatokat tdmogatd szervezeti magatartast,
melyben a kreativitds és az innovativitas elStérbe kerll, nagymértékben meghatarozza a
menedzsment. Az egyéni kezdeményezéseket tamogatd, bizalomra, empatiara épilé
szervezeti kultura nagyban segitheti a szervezetek fennmaradasat, versenyképességének
megtartasat. ,A munkahelyi tanulds szdmdra legkedvezébb a tanuld szervezeti kultura,

melynek f& jellemzéje a tuddsmegosztds alkalmazdsa.” (Kraiciné, 2009).
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3. Tudaskapcsolati egyiuttmiikdodési modellek

A tuddsalapu gazdasagaban a tudas teremtése és annak hasznosuldsa egyarant jelentés
kihivast jelent a gazdasagnak és az akadémia képviselGinek. A globalizacidé, a felgyorsult
fejl6dés, az informacid, a technoldgia elterjedése, mindezek altal az informacid szinte azonnali
rendelkezésre allasa, a naprakész tudas mind olyan tényez6, melynek hatasara a véllalatoknak
a szervezeten bellili er6forrasok optimalizalt felhasznaldsa mellett ki kell haszndlniuk a
szervezeten kivili eréforrasokat, mivel ezek hatasara a bels6 fejlesztési folyamatok is
felgyorsulnak. A szervezetekben nem mindig és minden sziikséges tudas all rendelkezésre,
ezért a kilsé kapcsolatokbdl szarmazo tuddst is fel kell haszndlniuk a folyamataik optimalas
mikddtetéséhez.

A dolgozatnak ebben a részében a vdllalatok kilsé tudaskapcsolati rendszerét vizsgdlva
els6dlegesen az egyetem-ipari egylttmUiikodésekre fékuszalva, majd a kormany-ipar-egyetem
harmas kapcsolatrendszerén keresztlil mutatom be azok szerepét a folyamatos valtozdsokra
adott valaszként. Kutatdasomban megvizsgdlom azt is, hogy a pdlyazati lehetGségek
erGsitették-e a résztvevd vallalatok egylittm(ikodési hajlanddsagat akkor, amikor célzott
tdmogatasi formakat hoztak létre az egyetemek szamdra az ipari szerepl6k kutatdsi igényeinek

tdmogatasara.

A felsGoktatdsi intézmények és a vdllalatok egylUttm(ikodésének szamos formajat
esettanulmdnyokon keresztil is megismerhetjik. A 15. abran lathatd, hogy a hazai
vallalkozdsok jellemz6en milyen egylttm(ikodési formakat részesitenek elényben a
kutatohelyekkel, egyetemekkel.

Mint azt lathatjuk az egyetem-ipari egylttmdikodések létrejottének tobb célja van. Az ipar
elsGsorban a hianyzo ismereteket szeretné pdtolni a kapcsolatok révén, a megfelel6en képzett
szakemberek utanpodtldsaval, az egyetem a hallgatéknak szeretne a tanulmanyaiknak
megfelel6 elhelyezkedést biztositani, de nem utolsé sorban anyagi forrast remél az
egylUttm(ikodések eredményeként. Az egylttm(ikodések tobb formaja ismert, kiterjed az
oktatdsra, az ipari témak egylttes feldolgozasara, a kozos kutatasra, fejlesztésre, ipari

megrendelésekre.
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Az ipar-egyetemi egyuttm(kddéseknek mindkét fél lehet a kezdeményezdje, jellemzéen az
iparban megjelen6 szakember utanpétlas és a fejlesztési igények miatt jon létre ilyen jellegl

partneri kapcsolat.

Egylttmikddés a kutatas-fejlesztés (K + F) terliletén

A kutatok vallalati szerepkdrok felé torténd mobilitasa

Hallgatok szamara vallalati gyakorld helyek biztositasa

Az egyuttmikdodés soran keletkezett K + F eredmények értékesitése

K6z6s tananyagfejlesztés és tanitas a gyakorlati dimenzio
megerdésitése érdekében

Egész életen at tarté tanulast (LLL) segitd fels6oktatasi szolgaltatasok

Vallalati részvétel az egyetem iranyitasaban

Vallalkozasok kozos létrehozasa és menedzselése

A j6 gyakorlatok nemzetkdzi gyljtése esettanulmanyok formajaban

15. ABRA: PELDAK AZ EGYETEMEK ES A VALLALATOK KOZOTTI EGYUTTMUKODESI FORMAKRA
Forrés: https://tka.hu/nemzetkozi/6443/peldak-az-egyetemek-es-a-vallalatok-kozotti-egyuttmukodesi-
formakra (letoltés ideje: 2020. marcius 16.)

Kutatdsomban a hazai jarmuipari vallalatok kapcsolatrendszerét vizsgdlom, kiemelten a
tudastranszferre épiild egylttmikodésekre fokuszalok, ahol a hagyomanyos ipari kapcsolatok
(beszallitéi, vevdi, pénziigyi stb.) mellett a véllalatok miikodésében egyre szélesebb teret kap
az ipari-egyetemi kapcsolatok rendszere.

»Magyarorszdg gazdasdgi fejlédésének kulcskérdése a megfelel6 méretlii és minbségli

szakképzési, felsGoktatdsi és felndtt oktatdsi intézményrendszer rendelkezésre dlldsa. A magas

73


https://tka.hu/nemzetkozi/6443/peldak-az-egyetemek-es-a-vallalatok-kozotti-egyuttmukodesi-formakra
https://tka.hu/nemzetkozi/6443/peldak-az-egyetemek-es-a-vallalatok-kozotti-egyuttmukodesi-formakra

hozzdadott értéket eldllitani képes, jol képzett munkaerd biztositdsa a felsGoktatds feladata.
A hazai ipar szerepldi kifejezetten igénylik a gyakorlatorientdlt képzésbdl kikertilé
szakembereket, az ipari termelés fejlédése maga utdn vonja a szakképzett munkaerd -
els6sorban mérndki - irdnti névekvé igényt” (Irinyi Terv, 2016).

A jarmdipari vallalatok tudasigénye elssorban a mUszaki teriiletekre koncentralddik, mivel a
termékfejlesztés és az ehhez kapcsolddd gydrtastechnoldgiai fejlesztések megoldasai a
m(iszaki mérnokok munkajaban jelentenek napi kihivast. A technoldgiadk folyamatos, gyors
valtozasa a mUiszaki képzés szamara is specidlis feladatot jelent, a fejlédés kovetkeztében a
mUszaki ismeretanyag folyamatosan bévil és ezt a vdltozast az egyetemi oktatasban és az
iparhoz kapcsolédd kutatdsi feladatokban is nyomon kell kévetni. A fentiek alapjan ugy
gondolom, hogy a mdszaki terlleten kiemelten fontos az egyetemek ipari
kapcsolatrendszerének a fenntartasa és elmélyitése, mind az oktatdsban, mind a kutatas-
fejlesztési kérdésekben, melyek értelmezéséhez a szakirodalomban leggyakrabban
hivatkozott harmas egylttm(ikédési modell a Triple-helix adja ennek a szakasznak az elméleti
keretét.

Hazankban a leggyakoribb egyetem-ipar egyilttm(ikodési formdk azok az oktatasi
egylUttm(ikodések, melynek célja a megfelel6en képzett munkavallaldk utanpdtlasanak
biztositasa. A jarmdiparban a dudlis képzési forma megjelenése a legjellemz6bb, de a
kooperativ képzés, az egyéni mentoralas, az ipari témak feldolgozasa is helyt kap az egyetem-
ipari kapcsolatokban, a cél ugyanaz: az ipar igényeinek megfelel6en felkésziilt szakembereket
képezzen a felsGoktatas. A képzési egyluttmiikodésben a vallalatok vallaljak a hallgatok
gyakorlati képzését, szakdolgozat témavezetését és felkészitik 6ket az oktatasban elsajatitott
elméleti tudas gyakorlati alkalmazhatdsdgdara. Hazankban a jarmdipari képzési teriileteken
vezették be els6ként a német mintara létrehozott duadlis képzést, els6ként a Kecskeméti
FGiskola inditott ilyen jellegli képzést, két jelentds autdipari cég kozremikodésével
jarm({imérnoki szakon, 2012-ben (Neumann Jdnos Egyetem).

A palyakezdé diplomasoktél egyre inkabb az az elvart, hogy kilépve a munkaerd piacra, mar
legyen hasznosithatd, gyakorlati tapasztalatuk. Hazankban jellemz6, hogy a fiatalok az
egyetemi tanulmanyaik mellett munkat vallalnak, széles kérben problémat jelent, hogy ennek
ellenére nem rendelkeznek kell6 munkatapasztalattal, illetve az oktatasi rendszerben nem
kapjdk meg a munkahelyeken sziikséges megfelel6 mennyiségli és mindségl tudast (Irinyi

Terv, 2016).
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Intézmeény Hallgato

16. ABRA: A DUALIS KEPZES SZEREPLOI
Forrds: Fels6foku Dudlis Képzés Fehér Kbnyve
https://www.oktatas.hu/pub bin/dload/felsooktatas/dualis kepzes/Dualis Kepzes Feher Konyve.pdf
(Letoltés ideje: 2020. marcius 20.)
(sajat szerkesztés)

Létrejott a Dualis Képzési Tanacs (Oktatdsi Hivatal), mely az Emberi Eréforrasok
Minisztériuma, FelsGoktatasért Felels Allamtitkdrsag irdnyitasa alatt all. A szervezet kezeli a
dualis képzéssel kapcsolatos valamennyi iranyité és tamogatd funkciét; meghataroztak dualis
képzés jogszabalyi hatterét a dudlis fels6fokd képzés alapelveit, mingsitési
kovetelményrendszerét. A duadlis képzés definiciéjat az Nftv. 108. § 1.a. bekezdése
tartalmazza. 2014. julius 24. napi hatallyal a dualis képzés fogalmat (beiktatta: 2014. évi XXXVI.
torvény 40. § (1). hatalyos: 2014. VII. 24-t6l.)
A Dualis Képzési Tandcs altal meghatarozott elvart kompetencidk, képességek a dudlis
oktatdsban képzett hallgatékkal szemben:

* azintézményekben nem oktatott szakmai ismeretek

* adott vallalat(ok)hoz kdthet6 specifikus szakmai ismeretek

* 0ndllé munkavégzési képesség

* csoportos munkavégzési képesség

* fejlett munkavégzési hatékonysag és eredményesség

* vdllalati és munkakultira terén szerzett jartassag
A hazai dualis képzés partnervallalatainak korében végzett kutatas (Pogatsnik, 2017) alapjan
a dualis képzésben résztvev6é mérnokhallgatok esetén az 6t legfontosabb készség: a
problémamegoldas; 06ndll6 pontos munkavégzés; egylttm(kodés, csapatmunka;

elkotelezettség az etikus viselkedésre; megbizhatdsag.
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2019-ben megjelent a Fels6fokud Dualis Képzés Fehér Koényve, mely egyfajta gyakorlati
Utmutatd, osszefoglalja a fels6foku dudlis képzés megvaldsitdsdra vonatkozd elvarasokat,

szabalyokat és elveket. (2. tablazat)

Elméleti oktatas (25%) | Gyakoriatiképzés (75%)

Képzés illeszkedése Képzés kivalasztasa Intézményi partner
Képzési terlleti
Intézményi eréforrasok Elkotelez6dés kévetelményrendszereknek valo
Kovetelmények megfelelés
Partnerszervezeti igényfelmérés Tajékozddas Mentorok
Koltségek és
nyilvantartas/adminisztracié
Ero§odc?’ p:c\rtp e'rsz'e'rv ezel Biztositott munkatapasztalat Azonnal beveheté munkaerd
egyuttmikddési hald
PP . Rendszeres jovedelem mar a Partnerszervezethez igazodd
Folyamatos képzésfejlesztés . o a1
tanulmanyok idején munkavallalok
El6nysk Oktatok szakmai feilédése Partnerszervezeti kultira Fels6oktatasi kapcsolatok
! megismerése elmélyllése
Hallgaték vonzasa Telies fels6oktatasi élmény Addkedvezmények
Szakképzési hozzajarulas
visszaigénylése
Partnerszervezet azonositasa, . Partnerintézmény megtalalasa,
L s Jelentkezés . .
egyuttmikddés kialakitasa jovahagyas
. Hallgatéi dijazas (munkabér) fizetése
Kapcsolattartas a . .. . o L .
. i artnerszervezettel Parhuzamos koételezettségek a képzés dualis formaban folytatott
Kotelezettségek p telies ideje alatt
Képzési tartalmak 6sszehangolasa |Mintatanterv szerinti haladas Hallgaté mentoralasa
Partnerszervezstek s hallgatok |y felels informattsag DKT minGségbiztositasi eljarasa
tdmogatasa
K'.r,]'v,aSOK a fe'zlvetell-klvalasztaa Sikertelen felvételi/kivalasztas Atmeneti hatakonysagcsokkentés
eljgrasok soran
Kihivasok Szervezeti kihivasok Tulterheltség Lemorzsolédas, kiesés
Korrekcids intézkedések . . . Képzést kdvetéen mashol
. . Egyoldalu szerz6désbontas P P
szikségessége elhelyezked munkaerd
A dualis képzés elbkészitése Kdzponti felvételi eljaras Informaciogyijtés és dontés
Partnerszervezet kivalasztasa Partnerszervezeti kivalasztasi eljaras | Felkészilés a dudlis képzésre
Felkészulés
Jévahagyas Beiratkozas a fels6foku intézménybe | Jovahagyas
Hallgaték megszolitasa

2. TABLAZAT: A DUALIS KEPZES EGYUTTMUKODESI RENDSZERE
Forrds: Fels6foku Dudlis Képzés Fehér Kbnyve

https://www.oktatas.hu/pub _bin/dload/felsooktatas/dualis _kepzes/Dualis Kepzes Feher Konyve.pdf

(Letoltés ideje: 2020. marcius 20.)

(sajat szerkesztés)

A duilis képzésben tanuld hallgatdk korében végzett friss kutatas (Kozdk — Csugdny — Tdnczos,
2020) szerint a dudlis képzés hallgatdinak a szama folyamatosan né, a legnépszer(ibb szakok
a mérndki és a gazdasagtudomanyi. Mivel a munkaerépiac igényli a fels6foku képzések

gyakorlati részének novelését, ezért a kutatdk a gyakorlati kompetencidk elsajatitasanak
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eredményességének mérésére kidolgoztak egy mérésértékelési rendszert, amely a szakmai
kompetencidk felmérésére, a hallgatok fejlédésének figyelemmel kisérésére és a
hagyomdnyos képzési formakkal torténd 6ssze hasonlitasra is alkalmas. Ez a mérési rendszer
tdmogatast nyljt a partnerszervezeteknek a kotelez6en kidolgozandd hallgatd értékelésére
vonatkozd kritériumok elkészitéséhez.

Mivel hazankban az utanpdtlas biztositasanak egyik leginkdbb tdmogatott mddja a jarmdipar
teriletén a dudlis képzés, ezért a kutatasban vizsgdlom a részt vevd vallalatok esetében ennek
az egyluttm(ikodési formanak a megitélését és a dudlis képzés eddigi tapasztalatait.

Az oktatdsi, utdnpdtlast biztosité egyetemi-ipari kapcsolatok mellett, az egylittmikodések
masik gyakori formaja az innovacids, vagy kutatas-fejlesztési egylttm(ikodés, mely az ipari
egyedi megrendelésekt6l a hosszutdvu kutatdsi feladatok megfogalmazasaig terjed6
valamennyi kapcsolatot fel6lel. Mig a zart innovaciés modell megkdveteli, hogy a szervezetben
dolgozdk hozzak létre/fejlesszék ki az Uj terméket vagy szolgdltatast, melyet piacra
szeretnének vinni, addig a nyitott innovaciés rendszerben — mely egyfajta menedzsment
megoldas-, a kils6 és belsé Otletek tudatosan torténd egyittes felhasznaldsa zajlik
(Chesbrough, 2003). A nyilt innovacié koncepcidja olyan nagyvallalatoktdl ered, amelyek
sikeresen tudjak integralni a sajat kutatasi tevékenységiiket kils6 fejlesztési Otletekkel és
technoldgiakkal. A sikeres vallalkozasok innovacidos tevékenysége olyan 6koszisztémdban
valdsul meg, melynek szereplGi folyamatos kapcsolatban allnak egymassal, bizalomra épiilé
mUkodésikre jellemz6 a gyakorisag és az intenzitds. (Vanhaverbeke, 2012). A partnerek
kozotti egylttm(ikodés és bizalom a tuddstranszfer kulcsa, amit kovetkezetesen kell felépiteni.
Az innovacids okoszisztéma kozponti elemei a vallalkozasok, de meghatarozd szerepl6i az
egyetemek, illetve a kozottik kozvetité szerepet elldtd szervezetek — példaul kamarak,
szakmai szovetségek. Dolgozatomban az innovdacids oOkoszisztéma harom legfontosabb
szereplGjének kapcsolatrendszerét vizsgalom, részlegesen érintem az egyéb partnerek

szerepét.

3.1. Triple Helix modell

A gyorsuld technolégiai fejl6dés minden szervezet, igy a termel6 vallalatok szamara is

sziikségessé tett, hogy a tudastarukat folyamatosan noveljék. A szervezeten belili tudas
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folyamatos novelése egyre nehezebbé valik, mivel a szervezet tagjainak tudasa és tanulasi
képessége is véges, ezért a szervezetek arra torekszenek, hogy a hianyzé tudast a szervezeten
kivili kapcsolataiktél atvegyék.

Az ipari szerepl6k egyre inkabb érdekeltek mind a fels6fokd tudomanyos képzés, mind a
vallalati gyakorlat folyamatos fejlesztésében ezért fontosnak tarjak az ipar-egyetemi
egyuttmikodések célirdnyu fejlesztését, mivel az elmélet és a gyakorlat Osszekapcsoldsa
nélkiil sem, az egyetemi képzés sem a vallalati innovacié nem lehet hosszu tdvon nemzetkozi
0sszehasonlitasban versenyképes.

Nem véletlen, hogy az ipari-egyetemi egylttmikodések fontos szerepet jatszanak mind az
Eurdpai Unid szakpolitikdjdban, mind a hazai fejlesztési tervekben, mivel tarsadalompolitikai
és gazdasagpolitikai érdek is, hogy a versenyképesség szempontjabdl meghatarozoé elméletet
és gyakorlatot képvisel6 oldal a gyors eredményeket produkaljon a gazdasag szdmdra. A
szakirodalomban két meghatdrozé teriilete van az ilyen jellegl kooperacidk kutatdsanak, az
egyik a regionalis gazdasagfejlesztés (Lundvall, 1992; Rechnitzer, 1993; Cooke 1998;
Szépvélgyi-Farsang, 2013) irdnydbdl vizsgalja a témdt, a masik oldalon az innovacid és a
tudasmenedzsment (Porter 1999; Lengyel, 2000; Grdsz, 2001; Inzelt-Bajmdczy, 2013)
vizsgdlata dall. A vallalkozasok, egyetemek és a kormadnyzati szféra kapcsolatrendszerének
bemutatdsdra a hazai szakirodalom is atvette a Triple Helix modellt (/nzelt, 2004; Lengyel,
2008; Vas, 2012). A jarmdipar és az egyetem kapcsolatrendszerének nemzetkozi elemzése
(Fekete, 2015) mellett, hazai példa is szemlélteti (Rechnitzer—Kecskés-Reisinger, 2016) az
egyetem és az ipar egyluttm(ikodésébdl szarmazé elényoket.

A Triple-Helix modell alapjan a tudas alapu tarsadalomban az innovacids potencial és a
gazdasagi fejl6édés még jelentGsebb szerepet jatszik abban, hogy Uj intézményi és szocialis
keretek jelenjenek meg a tudas megteremtésének, daramlasanak és felhasznalasanak az
egyetemi, ipari és kormanyzati szerepl6k részvételével. A harmas egyittm(ikodés alapja, hogy
a felek kézésen dolgoznak a szabdlyozas és tamogatas megfelel§ kialakitdsan, ugyanis ha
barmelyik fél a masik kett6hoz képest iranyitd szerepet kap, kevés forrasa lesz az Uj
kezdeményezésnek (Kotsis-Nagy, 2009; Lengyel, 2010).

Markkulla (2013) szerint a Triple Helix célja, hogy felgyorsitsa és megerGsitse azt, hogy a
tudasaramlas eredményeképpen konkrét és haszndlhatd innovacidk jojjenek létre azdltal,
hogy a tuddasharomszég harom szféraja kozott specidlis platformokat és folyamatokat hozunk

|étre, majd gondosan kovetjik és 6sszehangoljuk ezek mikodését.
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A Stanford Egyetem Triple Helix kutatdcsoportja (2017) megallapitja, hogy a Triple-Helix
modell alapjan a tudas alapu tarsadalomban az innovacids potencial és a gazdasagi fejlédés
még kiemelkedGbb szerepet jatszik abban, hogy Uj intézményi és szocialis keretei jelenjenek
meg a tudds megteremtésének, aramlasanak és felhaszndldsanak az egyetemek, illetve az
egyetemi, ipari és kormdanyzati elemek keresztezésével. A hatékony egyittm(kodés formaja
az, amelyben a kormdnyzat a fels6oktatds és az ipar harmasa egyenld sullyal vesz részt, az
egyluttm(ikodések hatékonysagat tamogatd eszkdzrendszer megalapozott alkalmazasaval.

A hdarmas kapcsolatrendszer tovdbb gondoldsanak eredményeként bekapcsolédik egy
negyedik, ez a tarsadalom egésze, mivel valamilyen médon minden k&z0sség kapcsolddik
valamilyen technikai, technoldgiai vagy tudomanyos teriilethez. Carayannis-Campbell, (2012)
értelmezésében igy jon létre a Quadruple Hélix, majd az embert koril 6lel6 kornyezet
innovaciora gyakorolt hatdsanak felismerése soran a Quintuple Hélix (Vas, 2012).
Tanulmanyomban a harmas egyuttmUkoddési modell szereplGinek egymasra gyakorolt hatasat

vizsgdlom, eltekintek a negyedik és 6todik ,,szerepl6tél.”

TRIPLE HELIX

U

QUADRUPLE HELIX

QUINTUPLE HELIX

17. ABRA: QUINTUPLE HELIX MODELL
Forras: CARAYANNIS, E. G. — CAMPBELL, D. F. J. (2012) in: Vas Zs6fia (2012): Tudasalapu gazdasag és
tarsadalomkiteljesedése: a triple helix tovabbgondolasa — a quadruple és quintuple helix, In: Rechnitzer Janos —
Racz Szilard (szerk.) Dialégus a regiondlis tudomdnyrdl. GyGr, Pécs. Széchenyi Istvan Egyetem Regionalis- és
Gazdasagtudomanyi Doktori Iskola: Magyar Regionalis Tudomanyi Tarsasag, 198-206., 199.
(Sajat szerkesztés)
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A Triple-Helix modell - az egyetemi, ipari és a kozszféra egylttm(ikodése - és a tudas
haromszog megkozelités (a kutatds, az oktatds és az innovacid kozotti szinergia) azért jott
létre, hogy meghatdrozza a vonatkozd dinamizmusokat és alatdmasztja a belsd kapcsolatok
rendszerét a szerepl6k kozott. A cél az, hogy a magasan képzett csoportok produktiv és
egylttm(ikod6 megvaldsitdkka valjanak kihasznalva a kiegészit6 folyamatokat a szinergikus
eredmények érdekében (Viitanen- Markkula- Ripoll Soler, 2013).

Hirvikoski (2013) szerint az oktatasi és a K+F+| (kutatas, fejlesztés, innovacid) tevékenység
optimalizaldsaban fontos szerepe van a tudas haromszognek. Véleménye szerint Iényege,
hogy létrehozza és erGsitse a kutatas, az oktatas és az innovacié kozott fennallé interakcidkat
és szinergidkat, illetve a koztik meglévé kapcsolatokat. A tudas haromszég ugyanakkor
megkivanja az oktatdsi programok tervezésének és megvaldsitasanak atalakitasat. Emellett az
egyluttm(ikodéshez Uj mechanizmusok és kapcsolddasi lehetéségek szlikségesek a kiilonb6z6
regionalis szerepl6k kozott.

A tudas hdromszog hdrom elemének, az oktatasnak, a kutatasnak és az innovacionak a

hatékony megszervezése kiemelt szerepet jatszik a szocidlis és gazdasagi valtozasokban.

3.2. Avallalkozasok szerepe az egyiittm(ikodésben

A vallalatok szamara az egyik legfontosabb hajtderd az innovacidé. A vallalati kutatasok a 90-es
évekt6l kezd6dben a szervezeti tudast prioritasként kezelik, melyben kiemelt szerepe van az
oktatasi szféranak, mint az elméleti tudas ’birtokléjanak’. A vallalatndl meglévé, - nemcsak
technolégiai értelemben vett, hanem a kulturalis értékekre is vonatkozo- és az elméleti tudast
ado egyetemek egyittesébdl alakul ki az a tudds, mely a szervezeteket innovativva teszik
(Nonaka-Takeuchi, 1995).

A magyar vallalkozasok kapcsolatrendszere a regionalis és szakmai szervezetekkel igen
kiterjedt, egyre tobb az 6nkormanyzati egylttm(ikédés és a szakmai kamarakkal és egyéb
szakmai szovetségekkel l1étrejovs kooperacid: a vallalatok a KFl egylittmikodésekkel szemben
elényben részesitik azokat az egylttmikodéseket, amelyek a napi mUkodésik
elengedhetetlen kapcsolati forrasokat biztositanak a beszallitas és az értékesités teriiletén

(Chikdn, 1997; Pecze, 2005; Agdrdi-Kolos, 2015; Csizmadia-Grdsz, 2011).
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Csonka (2009) az innovacios célu egylttmiikodések kapcsan megallapitja, hogy a hazai
gazdasagi szerepl6k K+F (kutatas-fejlesztés) aktivitasa igen alacsony, kevés informdacié all
rendelkezésre a vallalkozdsok innovacios célu haldzatosodasardl, mivel a kutatas-fejlesztés és
innovacids haldzatok csak a mult szazad végén kezdtek kialakulni. A hazai KFI halézatosodas
alacsony szintjét azzal is magyardazza, hogy a hazai vallalatok innovacids tevékenysége és a K+F
raforditasok altaldnosan alacsony szinten vannak, illetve hidnyoznak az egylttmikodéshez
sziikséges képességek, készségek. Ugy véli, hogy a KFI halézatok kialakuldsaban hazénkban a
kilfoldi tulajdonu vallalkozdsok vezetd szerepet tolthetnek be, illetve az ilyen tipusu
egyuttmUkodések azokon a teriileteken mutatnak el6rébb, ahol az egylttmikodések egyéb,
pl: oktatdsi egylittmikodésekben is gyakoribbak.

Hazankban az utdbbi években a vallalati innovacids tevékenység eredményességéhez
meghatdrozé mértékben jarul hozza a hazai fels6oktatassal folytatott szoros és tobbréti
egyuttmikodés, amely kiterjed az oktatdsra, a kozos kutatdsra, fejlesztésre és egyéb
kapcsolatokra is. ,, Az elmult évtizedekben a vdllalatok és az egyetemek egyiittmiikédési
hajlanddsdga feler6s6détt, Iényegesen tobb és tartalmasabb kutatds-fejlesztési és oktatdsi
egylittmikdodés jon létre, mint a rendszervdltds el6tti id6szakban”. (Interju a Nemzeti Kutatds
fejlesztési és Innovdcids Hivatal elndk-helyettesével)

A hazai vallalatok innovacids informacidforras tekintetében az aldbbi kapcsolatokat tekintik a

legfontosabbnak 2014-2016 id&szak adatai alapjan:
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2,90%
© 8,90% m dllamhaztartasi

10,70% kutatointézetek

m fels6oktatasi kutatohelyek
50,60%

11,50%
m szakmai szbvetségek

m folydiratok

12,20%
m tanacsadok
17.70% mversenytarsak
26,70% m konferenciak, szakmai
19.30% vasarok

18. ABRA: A HAZAI VALLALATOK INNOVACIOS INFORMACIOFORRAS TEKINTETEBEN AZ ALABBI KAPCSOLATOKAT
TEKINTIK A LEGFONTOSABBNAK 2014-2016 IDOSZAK ADATAI ALAPJAN
Forras: EOTVOS 2020+ PROGRAM. Fehérkdnyv az MTA kivalé kutatéhelyeirdl és az innovaciordl. Szerkesztette:
Boda Zsolt. Az elkészitésben kozremiikodtek: Boda Zsolt, Dénes Adam, Fazekas Karoly, Havas Attila, lllésy
Miklds, Kortvélyesi Zsolt, Murakdzy Baldzs, Szathmary Eérs. Magyar Tudomdnyos akadémia. Budapest, 2020.
(sajat szerkesztés)

Magyarorszdgon az innovativ vallalkozdsok a beszallitdikkal m(ikddnek egyitt a legnagyobb

aranyban (2014-2016-ban 21,4%-uk). A tovabbi partnereket a kovetkez6 ardnyban emlitették:

B magéntulajdonu K+F szervezetek
4,60%

3,40%
[ 4,70% M dllamhaztartasi kutatéhelyek

21,40%

M allami tulajdonban lévé vevik

10,80%
B versenytarsak

M tanacsaddk

m felsGoktatasi kutatohelyek

16,20% 11,20%

H vevik

M vallalatcsoporton belili mas
12,20% vallalkozasok
15,40% W beszallitdk

19. ABRA: A VALLALATOK INNOVACIOS EGYUTTMUKODESE 2014-2016 IDOSZAKBAN
Forras: EOTVOS 2020+ PROGRAM. Fehérkdnyv az MTA kivéld kutatdhelyeirsl és az innovaciordl. Szerkesztette:
Boda Zsolt. Az elkészitésben kézremiikodtek: Boda Zsolt, Dénes Adam, Fazekas Karoly, Havas Attila, lllésy
Miklds, Kortvélyesi Zsolt, Murakozy Baldzs, Szathmary E6rs. Magyar Tudomanyos akadémia. Budapest, 2020.
(sajat szerkesztés)

82



beszallitdi kapcsolatok: 85,7%

egyetemek: 75%

szakmai szervezetek (egyesiletek, szovetségek): 60,7%
szakképzési egylttm(ikodések: 60,7%
kamarak: 60,7%

értékesitési kapcsolatok: 57,1%

stratégiai szovetségek: 46,4%

pénzintézeti kapcsolatok: 42,9%

helyi dnkormanyzatok: 42,9%

kozponti allami szervezetek: 32,1%
szolgdltatasi megbizasokon keresztil: 25%
kutatdintézetek: 17,9%

kdzvetlen versenytarsak: 7,1%

potencidlis versenytarsak: 7,1%

egyik sem: 3,6%
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20. ABRA: JARMUIPARI VALLALATOK KAPCSOLATAI
Forras: sajat kutatas
(sajat szerkesztés)
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A sajat 2018-as kutatdsba bevont vallalatok a kérdGives lekérdezés eredménye alapjan75%-a
m(ikddik egyltt egyetemmel, az utdnpétlas biztositdsa érdekében igen magas aranyban
kooperdlnak a cégek fels6oktatasi intézményekkel (78,6%), de az innovdcids célu

egyuttmuikodések aranya itt is alacsonyabb, 6sszesen 32,1% (2. abra).

utanpatlas biztositasa: 78,6%
szakdolgozat témavezetés: 71,4 %
ipari projektmunka: 50 %
kutatas-fejlesztés: 32,1 %

ipari szerepl6 oktat az egyetemen: 25 %

oktatdsi tematika koz0s kidolgozasa: 17,9 %

100
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21. ABRA: JARMUIPARI VALLALATOK IPAR-EGYETEMI EGYUTTTMUKODESEK TARTALMI ELEMEI 2018
Forras: sajat kutatas
(sajat szerkesztés)

A korabbi fejezetben részletezett magyar jarm(ipari sajatossdg, a dudlis szerkezetben tetten

érhetd vallalati kiilonbségekbdl is adddhat a hazai vallalok alacsony innovativ hajlanddsaga.
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A Triple Helix alapu egylttm(ikodési modell alapjan a kutatas-fejlesztési egylittmikodésekben
a vallalati oldal biztositja a fejlesztési folyamatokhoz sziikséges technoldgiat, a gyakorlati
szakértelmet, az els6sorban ipari kutatashoz és kisérleti fejlesztéshez kapcsolddd
eredményterméket és a piacot, ahol a kozosen fejlesztett termék vagy szolgdltatas

értékesitésre keral.

3.3. Az egyetemek szerepe az egyiittmiikodésben

Az egyetemek, mint tudaskézpontok mar évszdzadokra visszamenéleg meghatarozé elemei
voltak a tudomanyok alakuldsanak-alakitasanak, azonban mostanra szerepiik atalakult. Az
eurdpai egyetemek a 11-12. szazadban jottek létre, de jellemzéen a mai napig hasonlé
strukturaban és folyamatokkal m(ikodnek.

Az egyetemek szerepe kulcsfontossagu 2014-2020 kozott (Markkula, 2012), az egyetem
kiemelked6 szerepe a tudas alapu tdrsadalomban szamos specidlis jelleget 6lt (Etzkowitz,
2010), egyrészt megvaltozott az egyetemek hagyomadanyos oktatdsi szerepe (Mohdcsi, 2008),
feladataik kiegésziiltek els6sorban kutatasi feladatokkal, masrészt az ipar is jobban igényli a
fels6oktatasbdl kikertls, megfelel6en képzett hallgatdkat, illetve az egyetemeken |évé
specidlis tudast. Az innovdcid meghatdrozéd eleme a szervezetek fennmaradasdnak és
versenyképességének, az innovacié alapja a tudas és gondolkodas, melyben az oktatas
szerepe nélkiilozhetetlen.

A Triple Helix erételjes valtozas felé tereli az egyetemeket, melyben meghatarozé szerepiik
van, mert 6k adjak az innovacids rendszer lényegi elemét (Markkula, 2013). A Triple Hélix
kihivas elé allitotta a fels6oktatdsi intézményeket, hogy megkérddjelezzék a hosszu tavu
tradicioikat és az addigi munka jellegét. (Nederstrém, 2013) Az elvart fejl6édés hatalmas
kihivast jelent szdmukra, hagyomanyos kutatas-fejlesztési, tanacsadasi, technoldgia transzfer
tevékenységének és a folyamatok menedzselésének radikalis valtoztatdasa szilikséges
(Alexander, 2012).

A tobbi szerepl6ivel meglévé egylttm(ikodések fokoztak az egyetemek kdzponti jelenlétét a
tudomanyos kutatdas megteremtésében (Godin- Gingras, 2000). A kutatds-fejlesztés és az
oktatds kolcsondsen hat egymdsra és egymdstél nem elvalaszthatd (Oktatdsi Fehérkényv,

2001):
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- K+F Uj ismeretek létrehozasa,

- az oktatds és a képzés (tudasatadas, készségfejlesztés, emberi eréforrasok),

- és az innovacio (a tudasnak a gazdasagban torténd elterjesztése, alkalmazasa)

Az élethosszig tartd tanuldsra fokuszdlé egyetemek jobban igazodnak a fels6oktatds
tarsadalmi-gazdasagi kornyezetéhez, érzékenyebben reagalnak a tarsadalmi kérnyezetben
megjelend valtozasokra és lehet6ségekre, nagyobb szerepet vallalnak kornyezetiik regionalis
fejlesztésében, nyitottabbak és rugalmasabbak oktatasi stratégiajukat illetéen. A jobbdra zart
szervezettekként jellemezhet§ felsGoktatasi intézményeknek at kell alakulniuk nyitott,

szolgdltatast nyujté intézményekké (Kd/mdn, 2006).
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22. ABRA. A K+F RAFORDITAS FORRASAINAK MEGOSZLASA A FELSOOKTATASI KUTATOHELYEKEN
Forras: KSH, 2018
(sajat szerkesztés)

Hazankban mar a 2000-es évek elején tobb egyetemi tudaskézpont jott Iétre (BME, Debreceni
Egyetem, Szegedi Tudomanyegyetem, amelyek kiemelkedd és fokuszalt K+F tevékenységet
folytatnak, intenziven egylittmUkodnek az iparral és az innovacids szervezetekkel, m{ikodésik
erdsiti a vallalkozasok K+F tevékenységét, a regionalis klaszterek magjat képezik, gyorsitjak a
régio technoldgiai és gazdasagi fejl6dését és javitjdk az orszag versenyképességét. 2013-tdl
kormanyrendeletben rogzitik a kutatdegyetemi minGsitést, mely alapjan szinte valamennyi

nagyobb hazai egyetem kutatéegyetemnek mingsiil.1®

16 Kutatdegyetemi mindsitése legfeljebb hat egyetemnek, 6nallé kutatd kari minésitése pedig legfeljebb
tovabbi hat karnak lehet egyidejlileg egy minGsitési idGszakban.
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Az egyetemek oktatdsi feladatainal a képzési szerkezet, az ipari igényeknek megfeleld
gyakorlat orientalt atalakitasa, a dualis képzési j6 példa, a jarm(iparban igényelt mérnoki
feladatokhoz sziikséges képzések tekintetében rendelkezésre allnak. Azonban a vallalatok azt
is elvarjak, hogy a felsGoktatasbdl kikerul6 palyakezd6k az adott szakteriiletre vonatkozé
szakmai tananyag mellett a vallalatnal hasznosithatd készségekkel és képességekkel,
kompetencidkkal is rendelkezzenek. A vallalkozéi szemlélet elmélyitése és erGsitése
kiilonosen fontos, ezért az egyetemeken a munkaerépiaci részvételhez jobban illeszked6
képzési formakra van sziikség.

Az Eurdpai Bizottsdg (2008) vallalkozaspolitikai és ipari féigazgatdsaganak szakért6i csoportja
megallapitja, hogy ,a vdllalkozdi szellem az egyén azon képességére utal, amely dltal
elképzeléseit meg tudja valdsitani, vagyis olyan kulcskompetencia ez mindenki szamdra, amely
el6segiti, hogy a fiatalok bdrmely dltaluk inditott vdllalkozdsban kreativabbak és
magabiztosabbak legyenek.”

Szirmai és Csapo (2006) szerint a rendszervaltast megel6z6 években a magyar felsGoktatasi
intézmények képzési kinadlatdban egyaltaldn nem szerepeltek kurzusok a vallalkozasi
ismeretek, holott , az oktatds feladata segiteni, hogy a fiatalokban olyan tulajdonsdgok
alakuljanak ki, amelyek a vdllalkozoi szemlélet alapjaivd vdlnak.” Az utdbbi években,
els6sorban a gazdasagi szerepl6k igényeinek hatdsdra, megvaltozott a fels6Goktatasban
szerepl6 vallalkozdi ismeretek oktatdsanak rendszere. El6sz6r menedzsment targyak
részeként, majd tobb fels6oktatasi intézményben 06nallé gazdasagpolitikai illetve Uzleti
menedzsment részeként megjelend kurzust is inditottak.

Czeglédi és munkatdrsai (2016) szerint: ,,A vdllalkozdi ismeretek oktatdsa az alapvetd szakmai
— gazdasdgi, jogi, vdllalati stb. — ismeretek mellett magdban kell hogy foglalja a személyes
tulajdonsdgok és attitlidék, valamint a formdlis tudds és készségek fejlesztését is.”
Elemzésiikben Osszegezték az OECD Vallalkozdi ismeretek oktatasa és a fels6oktatas cim(
tanulmanyat, mely szerint a vallalkozashoz sziikséges személyes tulajdonsagok listaja alapvet6
képességek illetve kompetencia meglétét illetve fejlesztését jelenti, ezek: a
problémamegoldas, egyittm(ikodés és kapcsolatépités, onbizalom és motivacié. Szirmai és
Csapé  (2006) alapveté  vallalkozéi  készségként emlitik a  kreativitast, a
kezdeményezGképességet, a felelGsségtudat meglétét, a kockazatvallalé képességet illetve a

fliggetlenséget.
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Czeglédi és munkatdrsai (2016) tanulmanyukban 0Osszehasonlitjdk a jelenlegi gazdasagi
egyetemi képzési kindlatot a vallalkozok szamdra kivanatos szakmai munkaerGpiaci
szlkségletekkel. Megallapitjak, hogy a fels6foku képzési kindlatban erdsiteni kell a strukturalt,
célorientalt munkaaddi egyluttmikodési formakat, mivel az egyetemi, f6iskolai képzésekbe
nem vonjak be a gazdasagi élet szakembereit, tapasztalataikat korlatozott mértékben épitik
be az oktatasba illetve az interaktiv pedagdgiai mddszereket nem alkalmazzdk megfelel§
mértékben.

Az oktatasi rendszernek, kilonos tekintettel a felsé6foku oktatasnak meghatdrozd gazdasagi
szerepe van (Lengyel, 2005). A Triple Hélix kapcsolatrendszerben az egyetem szféra adja az
elméleti tudast és azt az innovativ emberi er6forrast, amely az Uj Otleteket és javaslatokat
szallitja a vallalati szféra ipari problémdinak a megoldasara. Magyarorszdgon az egyetemek és
kutatdintézetek kilencvenhét nagy kutatasi témateriiletébdl tizenegy a jarmdiparral van
Osszefliggésben (SZTNH).

Az egyetemeket kihivas elé dllitja, hogy a politikai dontéshozék kozeli hatdrid6vel varnak
jelentés eredményeket t6luk. (Markkula, 2012, Etzkowitz, 2010; Nederstrém, 2013; Kdalmdn,
2016). Kdlman (2013,a) szerint az egyetemek mikodési struktirdjuk és kultdrajuk miatt, még

nem allnak készen arra, hogy képesek legyenek megvaltoztatni mikodési folyamataikat.

3.4. A kormanyzat szerepe az egyiittmiikodésekben

Az Eurdpa 2020 célkitlizések kozott szerepel, hogy unids atlagban a K+F raforditasok elérjék a
GDP 3%-at —2013-ban ez 2,02% volt. A magyarorszagi raforditasok GDP-aranyos értéke ugyan
emelkedett az elmult hat évben, de még mindig elmarad a hazank szdmdara meghatarozott
1,8%-0s célértéktdl. Ennek egyik meghatarozd oka abban keresendd, hogy a vallalati szféra
azokat a K+F projekteket finanszirozza, melybdl kozvetlen és mérhetd haszon szarmazik.

Az allamok versenyképességét elsésorban a vallalkozasok versenyképessége hatarozza meg,
amelyet a j6 munkaerd, humaneré6forras tud biztositani. Azonban nemcsak az ipar és az
egyetem felel az egylittm(ikodések sikerességéért, pozitiv eredmények nem sziilethetnek a
mindenkori irdnyitd és szabdlyozd hatalom tamogatd tevékenysége nélkil, tehat a hatékony
egylUttm(ikodés egyik formdja az, amelyben a kormanyzat a fels6oktatas és az ipar harmasa

vesz részt (Tothné, 2012).

87



A kormanyzat eszerint szabalyoz, koordindl és tamogat, folyamatosan egyeztet a
kooperacidkban részt vevd szerepl6kkel, reagal az igényekre és a vdltozasokra, méri az
egylttm(ikodések hatékonysagat. A kormdnyzat feladata az is, hogy olyan 0szténz6
rendszereket alakitson ki, amely a vallalkozdsokat 6sztonzi a kutatas-fejlesztésre, mivel ezen

a terilleten lehet hosszu tavu gazdasagi eredményeket generalni.

Fels6oktatasi
Kormanyzat Vallalati szféra

intézmények
Szabalyozas Technoldgia Emberi eréforras
Koordinacio Piac Tudas
Tamogatas Megvaldsitas Uj 6tletek

3. TABLAZAT: FELELOSSEGI TERULETEK
Forras: (Tothné Borbély Viola: A tanulas gazdasagi haszna. 279. oldal MELLearN Egyesiilet — Konferenciakotet.
Szerkesztette: Dr. Kalman Anikd. 9. Magyar Nemzeti és Nemzetkozi Lifelong Learning Konferencia. Szeged,
2013. aprilis 18-19.)
(sajat szerkesztés)

JOl m(ikodd egyuttm(ikodés esetén a felek kozosen dolgoznak a szabalyozas és tdmogatas
megfelel6 kialakitasan. ,A hdrom szektor egymdsra utaltsdga egyértelmdiien a globdlis verseny
miatt kbvetkezett be, ez a fejlett régiok vdlasza az eré6teljes versenyre”(Lengyel, 2005, 293-

311).

KOZVETLEN KOZVETETT

Kutatékdzpontok tamogatasa
EGYETEM Infrastrukturafejlesztés
Mobilitasi programok

Kutatdi jarulékkedvezmények
Vallalati indirekt

Kutatoi hdlézatok adoosztonzés
MULTINACIONALI . . L Kutatoi jarulékk Snyek
v 0 S Célzott palyazati konstrukciok u aAZIéjiaj;:tgnzzg\:éizgzji’)nye
VALLALAT Képzési tamogatds

visszatérités

4. TABLAZAT: KORMANYZATI ESZKOZRENDSZER AZ EGYETEMI ES NAGYVALLALATI KAPCSOLATOKBAN
Forras: publikus oldalak
(sajat szerkesztés)
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A fels6oktatasi intézmények szamdra nagy nehézséget jelent a tamogatdsok hianya, az
innovaciora fordithatd kapacitas szlikossége, és a tanarok, illetve didkok mobilitdsra mutatott
hajlanddsaganak hidnya (Kd/mdn, 2013 a). A kormany feladata felismerni azokat a hatraltaté
tényez6ket, amelyek nehezitik az egylttmlkodések l|étrejottét és megoldast taldlni a
hosszutavu eredményes m(ikodés biztositasahoz.

Mivel a gazdasag pilléreit jelent6 nagyvallalatokat nem lehet kizardlag az adérendszer és olcsé
munkaerd mint vonzerével tartésan Magyarorszagon tartani, ezért ,,a mindenkori kormdnyok
alapvetd feladata, hogy olyan keretfeltételeket alakitsanak ki, amelyek 0szténzik a
vdllalatokat az innovdcidra és a kutatds-fejlesztésre”(Kalmdn, 2013 b, 85-100.). Makkulla,
(2012) szerint az ilyen egylittmUkodés lényegesen magasabb szint(i eredményeket produkal,
amelyeket barmilyen szervezet egyediil tudna véghezvinni.

A 4. tabldzatban foglaltam Gssze azokat a kdzvetlen és kozvetett tamogatdsi formakat, melyek
segitségével a kormany segiteni tudja mind az egyetemi, mind a vallalati oldal K+F aktivitasat,
illetve ezen Osztonz6k révén a két fél K+F egylttm(ikodését. A kutatoi jarulékkedvezmény
révén a munkaltatd is adokedvezményt vehet igénybe a vallalkozasi kutatéhelyen a Ph.D.
fokozattal rendelkezd kutatdk foglalkoztatdsa utan. A tarsasagi addalap-kedvezményt az a
vallalkozds is igénybe veheti, amelyik kozponti koltségvetési szervként mikods
kutatdintézettel kot kutatas-fejlesztésre irdnyuld egylttmikodési megallapodast. A 2013-
2020-as Eurépai Unids és nemzeti pdlyazati ciklusban, a Gazdasagfejlesztési és innovacids
operativ program keretbdl elérheté palyazati forrasok egy része az ipar-egyetemi, illetve a
kutatéhelyekkel kapcsolatos egylittm(ikodéseket segiti kutatasi-, fejlesztési és innovacios
terileten. Az igy létrejott egylttmikoédések a GINOP projektekben a Versenyképességi- és
Kivaldsagi Egylttm(ikodéseket és a FelsGoktatasi- és Ipari Egylttmikodési Kozpontokat
finanszirozzak. A jarmdipari kutatdhelyek [étrehozasat és mikodtetését tobb mint 12 milliard
forinttal tdmogatjdk ebben a konstrukciéban (Széchenyi 2020).

»A kormadny a feln6ttképzés és élethosszig tartd tanulds f6 tamogatdjaként és szereplGjeként
tekint a felséoktatdsra — csakugy, mint a képzési intézményekre és szervezetekre” (Kdalmdn,
2013 a, 173-175.) Slaughter-Leslie (1997) szerint nagymértékben hatdsa ez annak a
kormanyzati politikdnak, amely er@siteni szeretné az egyetemek és a tarsadalom kapcsolatat.
Annak az ipari tendencidnak is a kovetkezménye, amely egyre inkdbb haszndlja az egyetemi
kutatasi infrastrukturat a K+F céljai eléréséhez, mivel igy kdzvetetten atiranyitja a kdltségeinek

egy részét az allamra, amely az egyetemi forrasok kiemelt részét biztositja.
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A kutatas-fejlesztés az egyik meghatarozoé eszkdze az innovacidk megvaldsitasanak, ezért ezek
a programok kiemelten szerepelnek az Eurdpai Unid hosszutavu fejlesztési terveiben. Az unids
Kutatasi és technoldgiafejlesztési politika célja az unids ipar tudomanyos és technoldgiai
alapjanak megerdsitése, valamint annak 0Osztonzése, hogy az nemzetkdzi szinten
versenyképesebbé valjon. Az elsé keretprogramot 1983-ban hoztak létre, az egymast kovets
keretprogramok pénziigyi tamogatdst nyuljtottak az unids kutatasi és innovacios politikak

végrehajtasahoz.
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KUTATASI EREDMENYEK

1. A kvalitativ interjus vizsgalat eredményei

A feltett kutatdsi kérdések széleskoriibb megértéséhez interjus feltard kutatast végeztem félig

strukturalt interjukérdések segitségével, amellyel az volt a célom, hogy valaszt kapjak az alabbi

kérdésekre:

A vizsgalatban részt vevd vallalatok milyen intézkedéseket hoznak a munkaerd

megtartdsdra?

Milyen tipusu szakmai egylittmU(kodéseket kotnek a fels6oktatdsi intézményekkel az

els6sorban mérnoki végzettséget igényl6 munkaerd utdnpotldsahoz?

A munkaer6 megtartds, az utanpotlds és a felsGoktatdsi intézményekkel vald
egylUttm(ikodések hatékony miikodtetéséhez milyen mértékben veszik igénybe a hazai
jarmiipari cégek az EU és a kormany altal biztositott tamogatdsi lehet&ségeket,
valamint a vallalatok hogyan és milyen mértékben mikodnek egylitt egymassal a fenti

célok megvalésitasa érdekében?

A szervezeti kultdra kilonbségei a fels6oktatdsi intézmények és az ipari szerepl6k

kozott milyen hatdssal vannak az egylttm(ikodések mértékére és gyakorisagara?

A bels6 szervezeti tényez6k és a kiils6 egylttmikodések mennyiben hatarozzdk meg a

vallalat innovaciods potencidljat? A cégeknél a belsé szervezeti innovacidés megoldasok

mellett megfigyelhet6ek-e a nyitott innovaciés megoldasok?
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Hipotézisek

H1: A jarmdipari vallalatok az innovativ m(ikodésiik biztositdsa érdekében komplex
humaner6forrds megtartdé és fejleszté programokat dolgoznak ki, melynek egyik

alapértelmezett része a képzés (Varga, 1995; Poldnyi, 2004; Juhdsz, 2004; Kraiciné, 2009).

H2: A fels6oktatasi intézményekkel folytatott kozos munka fontos szerepet tolt be a cégeknél,
a munkaer6-utdnpdtlds biztositdsaban. A vallalatok a projekt feladatok megvaldsuldsan

keresztil valasztjak ki jov6beni munkatdrsaikat. (Pogdtsnik, 2017)

H3: A hazai jarm(ipari cégek, az innovativ mUikodés érdekében a szervezetfejlesztési jo
gyakorlatok kialakitasaban k6zosen vesznek részt (Chesbrough, 2003; Inzelt, 2004; Nyiri, 2009;
Csizmadia-Grosz, 2012).

H4: A hazai jarmlUipari cégek vezetének a véleménye szerint az egyetemen, illetve az iparban
a szervezeti kultura kilonbozik, és ez akadalyozza az egylttmukddést (Handy, 1985, Schein,

1989; Pakucs-Papanek, 2005).
H5: Az Eurdpai Unids és allami innovacios tamogatdsok az ipari vallalatok és az egyetemek
hosszu tavu fejlesztési egylttm(ikodésére pozitiv hatassal vannak, a valaszadok kihasznaljak a

palyazati lehetGségekben rejl6 potencidlt (Kotsis-Nagy, 2009)

A feltett kérdések megvalaszolasara a kovetkezd interjukérdéseket tettem fel a

résztvevéknek:

1.1. Interju kérdések 6sszegz6 tablazata

Kutatasi kérdés Interjukérdések

A vizsgdlatban részt vevd vallalatok milyen | Latja-e a HR azokat a problémakat, melyek a
intézkedéseket hoznak a  munkaer6 | munkaerémegtartd képességet gyengitik?

megtartasara?
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Vannak-e  gyakorlati (és elfogadott)
megoldasai a csokkentésre vonatkozdan?
Ha sulyozni kéne egy 10-es skdlan a képzések
munkaerémegtarté erejét, hova
pozicionalna? (1-es: nincs megtartd ereje;
10-es: meghatdrozo ereje van)

Van-e értelme képzéseken keresztil hatni a

fluktuacié csokkenésére?

Milyen tipusu szakmai egyittmikodéseket
kotnek a felsGoktatdsi intézményekkel az
els6sorban mérnoki végzettséget igényl6

munkaerd utanpotldsahoz?

Az ipari-egyetemi egyuttmikodés
érdekében hatékonynak tartja a dualis
képzésben valé részvételt, mint munkaltato?
Mennyire jellemz8 az Onék vallalatanal az
utanpdtlas biztositdsa szempontjabdl az
egyetemi egylittmUkodés?

Mik azok az értékek, elvarasok ami szerint

kivalasztdsra kerl egy projekt
megvaldsulasa  sordn  egy  jov6beni

munkatars? Mik azok a kompetencidk,

amelyekkel rendelkeznie kell?

A munkaeré megtartds, az utanpotlas és a

fels6oktatasi intézményekkel valé
egylttmUkodések hatékony

mikddtetéséhez milyen mértékben veszik
igénybe a hazai jarmdiipari cégek az EU és a
altal  biztositott

kormany tdmogatasi

lehetGségeket?

Mennyire itéli hatékonynak az egyetemek
bekapcsoldsat egy kozos EU-s palyazati
programba?

A hosszu tavu fejlesztési egyluttm(ikodések
jellemzéen a targyi — technoldgiai vonalon
valdsulnak meg,

vagy pedig a human

erG6forrds fejlesztés vetiletei is helyet

kapnak ebben?
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A vallalatok hogyan és milyen mértékben
mikodnek egyltt egymassal a fenti célok

megvaldsitdsa érdekében?

Van egylttm(ikodés a kiilonb6zé jarmdipari
vallalatok kozott? Ha igen, ennek, hogy
értékeli a hatékonysagat?

szakmai

A konferencidk, forumok jo

gyakorlat-megosztasa mennyire tud
bekerdlni a vallalati vérkeringésbe?

Milyen hatdssal van az eddigi tapasztalataik
alapjan a jarmdipari kapcsolataikra a jé

gyakorlatok megosztdsa?

5. TABLAZAT: Interju kérdések dsszegz§ tablazata

1.2.

Interju kérdésekre adott valaszok 6sszegz6 tablazata

A kérdésekre adott vdlaszokat az aldbbi tablazatban 6sszegzem:

Latja-e a HR azokat a problémdkat, melyek a
munkaerémegtartd képességet gyengitik?
Vannak-e (és

gyakorlati elfogadott)

megolddasai a csokkentésre vonatkozdan?

A 18 interju alanybdl kilencen valaszoltak az

elsé kérdésre.

- tulajdonos valtas miatti létszamcsokkenés
- a cég novekedés el6tt all, nagy hangsuly a
munkatdrsak megtartdsan és a fluktudcios
mutatd az elmult egy évben javult

- a HR Idtja a probléméakat, de a
bérfejlesztésre vald kilonb6z6 torekvéseket
nem a HR kezeli

- bérpdtiékok hidnya vagy teljesitmény
megitélése, soft tényezbk pl. képzés

- igen, folyamatos kommunikacid

- vannak |épések, célmegdllapodas a
vezetGségek éves tavlatban ami jutalomhoz

vezet teljesités esetén (szellemi allomany),
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kiilonb6z6 programok, értékelési rendszer
(fizikai allomany)

- fizetés, bonusz (fizikai dllomany), rugalmas
munkarend, home office/otthoni
munkavégzés/tavmunka lehetGsége (irodai
munkatarsak)

- nagy probléma a munkaeréhidany, nem
tudnak annyit fizetni mint a nagyok,

csalddias hangulat, személyre szabott

karrierterv, kilonb6z6 programok, csaladi

napok

A valaszaddk nagyon egyedi helyzeteket

vazoltak fel, azonban a bérnovelése,

kiilonb6z6 bérpdtiékok vagy a jutalom
négy valaszadod is

Tovabba

fontossagat

kihangsulyozta. ketten a
kommunikacié fontossagat emelték ki és
ketten kitértek a

szintén teljesitmény

megitélésének fontossagara. Programok
szervezését, mint megtartderGt, szintén két
valaszadd  emlitette. Két valaszadd
differencialta a fizikai és a szellemi/irodai

allomanyt.

Ha sulyozni kéne egy 10-es skalan a képzések

munkaerémegtarto erejét, hovd

pozicionalna?

A 18 interju alanybdl hatan valaszoltak a

harmadik kérdésre.

- maximum 3-as

- fizikai dllomany: 2; szellemi: 7
-1-2

-0
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- fizikai: 3; irodai: 7 — sokat képzettek lehet
hamarabb odébb allnak
-4

A két valaszado differencialta a fizikai és a
szellemi/irodai allomany, a fizikai 2-3-at, a
szellemi/irodai-ra 7-est adtak. A tovabbi

valaszaddk mind 5 alatti értékeket adtak.

Van-e értelme képzéseken keresztil hatni a

fluktuacid csokkenésére?

A 18 interju alanybdl kilencen valaszoltak a

negyedik kérdésre.

- a képzés hozzajarulhat

- nincs értelme alkalmazni fluktudcié
csokkentéshez

- képzésnek van megtarto ereje

- nincs hatassal a fluktudacié csdkkenésre

- nem tartja meghatarozénak

- nem hisz ebben

Ketten ugy gondoljak lehet megtarté ereje a
képzéseknek, négyen ellentétes véleményen
vannak a fluktudcié csokkenés és a képzések
kapcsolatardl, szerintiik képzéssel nem lehet

hatni ra.

Az ipari-egyetemi egyluttm(ikdodés
érdekében hatékonynak tartja a dualis

képzésben vald részvételt, mint munkaltatd?

A 18 interju alanybdl 14-en vdlaszoltak a

kilencedik kérdésre.

- utanpotlas biztositas (2 f6)

- nem emliti hatékonysagokat (6 f6)
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- nincs egyuttm(ikodés (6 f6)

A vdlaszadokbdl ketten  kitérnek az

utanpdtlas  biztositdsara, hatan nem

emlitenek hatékonysdgokat csak magat az

egylttm(ikodés természetét részletezik,
hatan nem rendelkeznek ilyen jellegl

egyluttm(ikodéssel.

Mennyire jellemz8 az Onok vallalatandl az
utdnpotlas biztositdsa szempontjabdl az

egyetemi egylittmikodés?

A 18 interju alanybdl hatan vdlaszoltak a

tizedik kérdésre.

- nincs egyetemmel K+F (3 f6)
-nem emlit el6nyt

- utdnpotlas biztositdsa

Nagyon eltéré valaszokat adtak az interju
alanyok, van aki nem szamolt be el6nyrdl,
van ahol az utanpdtlas biztositasat emlitette
mint el6ny. Van olyan, ahol nincs
egylttm(ikodés vagy K+F van, de nem
egyetemmel és van ahol van egyetemi

egylUttm(ikodés, de nem K+F.

Mik azok az értékek, elvarasok ami szerint

kivalasztasra kerdl egy projekt
megvaldsulasa  sordn egy  jov6beni

munkatars? Mik azok a kompetencidk,

amelyekkel rendelkeznie kell?

A 18 interju alanybdl nyolcan valaszoltak a

tizenegyedik kérdésre.

- nem tér ki az utanpotlasra (5 f6)
- nincs egyuttm(ikodés
- fontosnak tartja

- nem az utanpotlas biztositdsa a cél
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A legtobb valaszadé nem tért ki az
utanpdtlasra, harman viszont jellemzdének

tartjdk (ketten ezt kordbbi kérdésben

fejtették ki), helyen nincs

egy
egylUttm(ikodés, egy valaszadd szerint az
egyuttmUkodésnek

nem az utanpdtlas

biztositas a célja.

Mennyire itéli hatékonynak az egyetemek
bekapcsoldsat egy kozos EU-s palyazati

programba?

A 18 interju alanybdl hatan valaszoltak a 13.

kérdésre.

- a vallalat nem vesz részt ilyen palyazaton,
egyébként nem tartja hatékonynak ezeket a
vallalatok szamdra

- valaszdban nem tér ki az egyetemekre

- nem volt ilyenben tapasztalata

- hatdrid6k nehezen tarthatdk, feltételek

nehezen teljesithetdk, jelenleg nincs ilyen

palyazatuk, 2015-ben sikere TAMOP
palyazatrdl szamolt be

- nincs ilyen naluk

- egyetemekkel nagyon nehéz, lehet

publikalni, de a cégek célja mas

A valaszadok itt is eltéré valaszokat adtak,
harom vélaszaddnak nincs ilyen tapasztalata
a cégénél, de az egyik valaszadd egyébként
sem tartja hatékonynak a cégek szamara.
Erre utalt az a vdlaszadd is, aki a cégek és az
egyetemek célja kozotti eltérésre utalt,

miszerint a cégeknek nem a publikalds a
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célia. Ezek a palyazatok nehezen

teljesithet6k és a hatarid6k is nehezen

tarthatdk egy masik valaszadé szerint.

Van egyuttm(ikodés a kiilonb6z6 jarmdipari
vallalatok kozott? Ha igen, ennek, hogy

értékeli a hatékonysagat?

A 18 interju alanybdl heten valaszoltak a 17.

kérdésre

- van ilyen, nagy jarmdipari gyartécéggel,

érdekvédelmi szervezettel, szerinte nem
nagyon m(ikodnek egyitt az autdipari cégek
- van ilyen, egyfajta versenypartnerség, de
hatékonysagrél nem szamol be

- van ilyen, nagy jarmdipari gyartécéggel,
masik beszallitdé nagyvallalattal, egyetem, de
ezek palydzaton beliili egylttm(ikodések

- valédi nincs, cégik érdekvédelmi
szervezettel alapité tagja, de 06k ennek
ellenére sem vesznek részt

- nem tud ra valaszolni

- hdrom hazai cégnek szdllitanak, volt

megkeresés kozds palyazatra, de tul
kockazatosak voltak a feltételek, tobb éves
elkotelez6dést jelentett volna

- nincs ilyen

Négy valaszadd cégénél van ilyen, kettd

valaszadod esetében nincs ilyen
egylittm(ikodés, egy pedig nem tudott
valaszolni. Az egyik vdlaszadd, aki a

jarmdipari gyartécéggel és az érdekvédelmi

szervezettel is egylttm(kodé  céget
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képviselte, ugy latja, hogy nem igazan
mikodnek egyltt az autdipari cégek. Az cég
érdekvédelmi szervezet alapitd, de mégsem
mikodnek egyitt, valddi egyluttmikodést
nem latnak, pedig az érdekvédelmi szervezet
probalkozik naluk. Hatékonysagra egyik

valaszadd sem tért ki.

A konferencidk, szakmai férumok jé | A 18 interju alanybdl heten valaszoltak a 21.
gyakorlat-megosztasa mennyire tud | kérdésre

bekerilni a vallalati vérkeringésbe? - nem vesznek rajta részt, de tudnak réla,
hogy vannak ilyenek

- részt vesznek rajta, de nem tartja
hasznosnak

- részt vesznek rajta, de nem tartja
hasznosnak  (jarmdipari  érdekvédelmi
szervezetek tagsag és kamarai kapcsolat)

- részt vesznek rajta, hasznosnak tartja

- részt vesznek rajta, hasznosnak tartja

- részt vesznek rajta, hasznosnak tartja
résztvevd kollégak beszamoldt készitenek a
tobbieknek (jarmdipari érdekvédelmi
szervezetek tagsag)

- részt vesznek rajta, hasznossagra nem tér ki

Egy valaszado tud a konferenciakrél, de nem
vesz részt rajtuk, mig hatan részt vesznek
ezeken. A résztvev6kbdl ketten nem tartjak
ezeket hasznosnak (kozullik az egyik cég
jarmdipari érdekvédelmi szervezeti

tagsaggal is rendelkezik és a kamaraval is
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kapcsolatot tart fent). Négyen hasznosnak
tartjak ezeket, egyik valaszadd arrdél szamolt
be, hogy a résztvevé kollégak beszamoldkat
készitenek a tobbiek szdmdra (ez a cég
jarmipari érdekvédelmi szervezet tagsaggal

rendelkezik).

Milyen hatdssal van az eddigi tapasztalataik | A 18 interju alanybdl egy vdlaszadé valaszolt
alapjan a jarmdipari kapcsolataikra a jo | a 22. kérdésre

gyakorlatok megosztdsa?
Minden cégnek mds a m(ikodési modellje, ha
valaki erre csindl egy rendszert arra van
felépitve. Tanulmdany utakat szerveznek,
masoljak egymadst a cégek, legtobb cég a

sajat rendszerét se latja at.

6. TABLAZAT: Interju kérdésekre adott vélaszok dsszegzd tablazata
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1.3. Ainterjus adatfelvétel valaszainak 6sszefoglalasa

2. A vizsgalatban részt vevd vallalatok milyen intézkedéseket hoznak a munkaeré

megtartasara?

1. Latja-e a HR azokat a problémakat, melyek a munkaer6megtarté képességet gyengitik?

Vannak-e gyakorlati (és elfogadott) megolddsai a csokkentésre vonatkozéan?

A  munkaer6 megtartdasdban a valaszadék az aldbbi problémakat taldltdk a
legjelent&sebbeknek: a koltségcsokkentésbdl adodo létszamleépitések elkerilhetetlenek. A
legfontosabb szempontnak tobben a bérfejlesztést, illetve a bérezés versenytarsakhoz vald
igazitdsat tartottak. Az egyéb motivacidés eszkdzoknek, példaul erkolcsi elismerés (hdnap
dolgozdja) kevés hatékonysagot tulajdonitanak. Egyes interjualanyok a bér fontossdaga mellett
ugy gondoljak, hogy a képzésekkel is kifejezetten javithaté a cég munkaeré-megtartd
képessége. Tobb valaszadé is kiemeli, hogy a szellemi munkaer&allomany esetében 6szténzé
és megtartd hatasu lehet, ha minden munkavallalénak van egy egyéni célmegallapodasa, amit
az év elején kotnek a vezetBvel és év végén van visszajelzés/értékelés is, hogy ezeket a célokat
hogyan sikerilt teljesiteni, és ennek fliggvényében van javadalmazas is. Ehhez egyéb, nem
pénzbeli juttatasokkal is hozzajarulnak a cégek, pl. rugalmas munkavégzés lehet6sége, vagy
home office/otthoni munkavégzés. A munkaeré megtartas kérdése sokkal inkabb a fizikai
allomany esetében kérdéses, és itt a kisebb és nagyobb cégek kozotti kilonbség is
megfigyelhet6 — a kisebb cégek szerint a nagyobb gydrak magukhoz vonzzdk a munkaerét,
mivel inkdabb fizet6képesek. A kisebb cégek ezt olyan intézkedésekkel igyekeznek
kompenzalni, mint a csalddias hangulat, személyes kapcsolatok megerd@sitése, és azt ezt
hangsulyozd rendezvények, példdul csaladi nap, versenyek. Az 5. szdmu interjlalany a
dolgozdi elégedettség fontossagat emeli ki: ,,Ugy gondolom, a lojalitast erdsiti, ha kap valaki
egyéni figyelmet, tdmogatjuk az egyéni térekvéseit, ambicidit, akkor noveli a pozitiv érzéseit
a vallalat irdnt.” A 10-es szamu interjualany kiemeli, hogy a munkavallalok bizonyos
csoportjara fékuszalnak az egyéni karriermenedzsment programok soran: ,Vallalatunk
karriermenedzsment rendszert m(ikodtet; Kiemelked6 stratégiai fontossagu kulcspozicidoban
dolgozé fiatal — max. 35 éves — szellemi munkavallalok megtartdsara, fejlesztésére, motivacié

és a hosszU tavu elkotelezettség novelésére vonatkozéan miikodik a Megtartasi- és a
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Tehetségprogram. A fizikai munkakorok esetében a cég Mentorprogramot miikddtet annak
érdekében, hogy az Uj munkavallalé eredményesen és hatékonyan tudjon betanulni.
Tapasztalt, tobb éve alkalmazasban allé munkavallalé fél éves id6tartamban mentoradlja az Uj
munkavallalét. A mentor dijazasban részesiil, ha az Uj, mentordlt munkavallalé betanitasa
eredményesnek bizonyult. Az eredményes betanulds meghatdrozdé tényez6k lehetnek: csindlt-
e selejtet, okozott-e kart, munkabalesete volt-e.” A KKV szektor nehézségeire fokuszalva a 12.
interjualany szerint ,,a vezet6k elkotelezettek, és a szervezet fejlesztését folyamatosan szem
el6tt tartjak, de sz(ikdsek a lehet6ségek, nincs kapacitas valamennyi sziikséges folyamat
végrehajtasara. Munkaeré piaci helyzet nagyon behatarolja a KKV-k lehet&ségeit, elsGsorban
a belsé kivalasztasi rendszer a hasznaljak, a belsd karrierutak sikeresek. Nem szervezetten, de
létezik karriermenedzsment rendszer, fontos, hogy a meglévé munkatdrsakat megtartsa a
vallalat.” A 4. szamu interjualany bevallasa szerint ,,els6sorban arra torekszik a vallalat, hogy
mar felvételkor a leginkdbb megfelel6 jelentkez6ket vegye fel, tehdt a kivalasztdsra nagy
hangsulyt helyeznek. Torvényi, szakmai, nyelvi képzést tdmogatnak els6sorban, de a képzési
tervek kialakitasanal figyelembe veszik az egyéni kezdeményezéseket, de csak abban az
esetben realizdljdk, ha az teljes mértékben megegyezik a vallalati célokkal és tervekkel. A
képzéseket 100%-ban tdmogatjdk, a munkatevékenységhez szorosan kapcsolddd

teruleteken.”

2. Ha sulyozni kéne egy 10-es skdldan a képzések munkaerémegtarté erejét, hova

pozicionalna?

A valaszadok itt is kiemelik a kilonbséget a fizikai és szellemi allomany kozott — mig az
el6bbinél atlagosan 2-3-asra értékelik a képzések hatékonysagat, a szellemi allomanynal 7-8-
as értéket is elérhet ez. Az interjus kutatas ezt a fajta differencialast megerGsitette az 1. szamu
interjualany: ,A vallalatnal komoly eréforrast forditanak a munkatdrsak tuddsanak
fejlesztésére, képzéseket széleskdrlien tamogatjak, szerveznek, komplexen bonyolitjak, majd
visszacsatolo értékelést készitenek a hatékonysagardl. Emellett a vezet6képzésre is kiemelt
figyelmet forditanak. A vallalatnal két terilet er6sen elhatarolhato; a termelési- és a szellemi
munkatdarsak.” Hasonld véleményen van a 11-es interjualany: ,A fizikai allomanynal a szakmai
képzéseknek nincs megtartd ereje, a szellemi dllomanynal az emberekben benne van az igény,

féleg a fiatalok korében”. Ellenben ebben a témdban nem egységes a vallalatok
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gondolkodasmédja, egy masik interjualany arrél nyilatkozott, hogy a fizikai
munkaerdallomany képzése is elengedhetetlen: ,,Ugyanakkor prébdalunk olyan platformokat is
biztositani a fizikai dllomanynak (példaul: kbzosségi f6iskola, amit tobbek kozott esetleg a mi
motivacionkra hozott |étre a kormany). Ezt egyértelm(ien a fizikai allomany tovabbképzésére
és tovabb-novekedésére céloztuk. Tehat probalunk minél tobb olyan lehetGséget biztositani a
fizikai allomanynak, ahol az a cél, hogy tovabb tudjanak fejlédni, novekedni. Nyilvan az, hogy
vannak mUszakvezetGi képzéseink, technikus képz6 programunk, dualis képzés a kozépiskolai
szinten. Tehat, mi ebben rengeteg energiat és pénzt invesztalunk, nyilvan nem hidba, ennek

van egy megtérilése.”

3. Van-e értelme képzéseken keresztil hatni a fluktudcié csokkenésére?

A valaszaddk nagy része azt allitotta, hogy mind a szakképzett, mind a szakképzetlen
munkaerd tekintetében jelentds probléma a fluktuacid. Az 5. szamu interjualany kiemelte a
lojalitas novelésének fontossagat a fluktudcié csokkentése végett. Ezt az egyéni ambicidk
tdmogatasaval kivanjadk elérni, sok mas tényez6 mellett a képzést is fontosnak tartja. A
folyamatos tanulas, tuddsmegosztas fontossagara hivta fel a figyelmet a 7. szamu interjualany
is, kiemelve azt, hogy ha nem foglalkoznak a dolgozékkal kell6 médon és mértékkel, hatraltato
tényez6kké is valhatnak. Mas valaszaddk szintén a szellemi és fizikai allomany kozotti
kiilonbségekkel érveltek. A 8. szamu interjdalany szerint a munkavallalok nem lelkesednek
tulzottan a képzések irant, tehernek érzik azokat, de optimista azzal kapcsolatban, hogy ha a
munkavallalék ezt megszokjak, valtozni fog a hozzadllasuk is. A legtdbb valaszadd a szakmai
képzések meglétét hangsulyozta, az un. soft skillek fejlesztésére is igyekeznek mind t6bb
figyelmet forditani, bar ez egyel6re még csak kezdeti szakaszban van. Egyes valaszaddk sajat
tanml(ihely létrehozasaban lattak lehet6séget a fluktudcid csokkentésére. A valaszaddk 20%-
anak a véleménye szerint a képzésnek inkabb a cég és a gyartas folyamatossaganak

m(ikddtetésében van szerepe, nem a fluktuacié csokkentésében.

Kijelenthetjik, hogy a képzés fontos eleme lehet a munkaer6 megtartdsnak, és a
tudasmegosztds folyamata révén a szervezet megujulasi, innovativ képességének, igy az elsé
hipotézislinket igazoltnak tekinthetjiik, de kérdéses, hogy ez a fizikai és a szellemi

munkaerdallomanyra egyforman érvényes-e.
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Az interjuk tovabba ravilagitanak arra, hogy érdemes lenne azt is megvizsgalni, kozvetlen
kapcsolat all-e fenn az észlelt innovacids potencidl és a munkatarsak szakmai fejlesztése,
képzése, illetve a munkatarsak elégedettsége kozott, hiszen a vdlaszaddk nagyon
megosztottak voltak abban a témdban, hogy a munkatdrsak mennyire igénylik és élvezik a

képzési lehetbségeket.

3. Milyen tipusu szakmai egylttm(ikodéseket kotnek a felsGoktatasi intézményekkel

az elsGsorban mérnoki végzettséget igényl6 munkaerd utdnpodtldsahoz?

4. Az ipari-egyetemi egylttmikodés érdekében hatékonynak tartja a dualis képzésben

valé részvételt, mint munkaltaté?

A dudlis képzésrél a vélemények vegyesek, paran tul megterhel6nek Iatjdk azt a hallgatok
oldalardl. A dualis képzés mellett az egyluttmikodés mas formadi is jelen vannak, pl kooperativ
képzés, vagy gyakornoki programok, amelyek nagyon elterjedté valtak az utdbbi par évben a
megkérdezettek kdrében. A valaszaddk szerint ezutdbbiak inkdabb hatékonyak a jovendébeli
munkavallalék kivalasztasaban: tobben is kiemelték, hogy a szakdolgozati témavezetés
lehetdséget biztosit a jovend6beli munkatdrs megismerésére, akik munkdba allds utan
jellemz6en harom évet el is toltenek a cégnél, és a résztvevd hallgatok nagyjabdl 50%-abdl
lesz kés6bbi munkavallald. Masok mindemellett projektfeladatokba is bevonjak a hallgatdkat.
Mas vélaszaddk azt emelték ki, hogy a cég munkavallaléi egyetemi oktatdsi tevékenységet is
vallalnak, innen szarmaznak a cég egyetemi kapcsolatai. A legtobb cég, akinek ilyen jellegl
egylUttm(ikodése van, tobb felsGoktatasi intézménnyel is kapcsolatban all. Célként tobben
kiemelik az utdanpdtlas biztositasat a kulcs munkakorokben.

Ahol nincs ilyen egyilttm(ikodés (a vdlaszaddk 30-40%-a), ott leginkabb a cég méretét és
foldrajzi elhelyezkedését hozzdk fel indokként, a kapacitds hidnyat (szervezési, oktatasi,
adminisztrativ feladatok ellatdsa), valamint azt, hogy nem folyik naluk K+F jellegl
tevékenység, illetve - taldn ebbdl adéddan - a fels6foku végzettséget igénylé munkakorok kis
szamat. Ennek ellenére az attitld pozitiv az ilyen jellegl egylttm(ikodések irdnyaba, de nem
tudjak, kikkel és hogyan lehetne egylittmikodni. A 14. interjualany valaszaban megemlitette:
»A dualis képzés az egy nagyon jé dolog, de nem tudunk kivel egylttmdkoédni.” A 6. szamu

interjualany ramutat az egyuttm(ikodésben fellelhet6 lehetdségekre is: ,ugy gondolja, hogy
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vallalatanak egytttm(ikddési kapcsolatai hatdssal vannak a vallalat innovativ képességére. Ezt
tobbek kozott azzal is indokolja, hogy a kordbbi években szdmos K+F projektet valdsitottak
meg egyetemekkel kozosen, amelyek eredményei nagyban hozzajarultak a termelési
folyamataik fejlesztéséhez”. Ezen felll a dualis képzés el6nyeit is felsorolja: ,,Nagyon fontosak
az utanpotlds biztositasa szempontjabol az egyetemi egylttmikodések. A felsGoktatasi
tematikak kialakitasanal a dualis képzés gyakorlati részében a szakembereik oktatnak, és a

tananyag kidolgozasaban is részt vesznek.”

5. Mennyire jellemz8 az Onék véllalatdnal az utdnpdtlas biztositdsa szempontjabdl az

egyetemi egylittmUikodés?

Az egyuttmlkodésben egyes vdlaszaddk kevésbé az utdnpdtlas biztositasaban latjdk a
legnagyobb er6sséget, hanem a cég folyamatos megujulasi képességének és innovativ
gondolkodasdnak biztositasaban. Tobben egészen Ujszerli kozos fejlesztésekben is részt
vesznek (pl 6nvezet6 autdk, elektromobilitds), mig mdsok szerint naluk egyaltaldan nem zajlik
kutatas-fejlesztés, vagy csak laboratériumi mérésekre korlatozdédd, csekély mértékd - ilyen
szempontbdl a minta 6sszetétele diverz. A cégek egydntetli benyomasa, hogy a felsGoktatasi
intézmények, ha tdobb energiat forditandnak az egyittmikodésre, tobb kapcsolatot is ki
tudndanak alakitani a cégekkel.

Egyes valaszaddk panaszkodtak arra, hogy nehezen élték meg a kapcsolatok kialakitasaval
kapcsolatos koriilményeket, emiatt mar nem is terveznek tovabbi egylttm(ikddési formakat
l[étrehozni. A 9. szamu interjdalany szerint akdr a cégméret és tevekénység 6nmagdaban is
akadalya lehet egy egyetemi egylttmdkodésnek: ,Képzési egyuttmdikodést csak
kozépiskolakkal kdtnek, a cégnek nincs egyetemi egylttmikédése. Ennek alapvetd oka az,

hogy a fels6foku végzettséget igényl6 munkakorok kis mennyiségben vannak.”

6. Mik azok az értékek, elvarasok amik szerint kivalasztasra keriil egy projekt
megvaldsuldsa soran egy jovébeni munkatars? Mik azok a kompetenciak, amelyekkel

rendelkeznie kell?

Az alanyok szerint gyakori probléma, hogy az egyetemi hallgatdk nincsenek kell6képpen

felkészitve az ipari elvarasokra. Bar az elméleti felkésziltséggel altalaban elégedettek, 6
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hidnyossagnak az idegen nyelvi tudast és az alacsony szint( gyakorlati megoldasokat latjak a
cégek részérél, ezért szervezetten képzik a palyakezdGket. Az egyetemi egylittm(ikodéssel
szamos problémat soroltak fel itt is, azt fogalmaztdk meg, hogy ugy tlint, hogy ez az
egyetemeknek egydltaldn nem érdeke, hogy segitsék a gyakorlati tuddsszerzést. Az
egylttm(ikodés nehézségeire az 5. szdmu interjualany is hozott példakat: ,,Nem tudtdk, hogy
mi ennek a folyamata, allanddéan noszogatni kellett az egyetemeket mindenért. Az
egyuttmikodések kialakitasakor nehéz volt az egyetemekkel egyiitt dolgozni, hénapokig
tartott a kapcsolat kialakitdsa, az egyetemeknek nem érdeke, hogy segitse a didkok
gyakorlatszerzését. Az egyetemi oldal képviselGit meghivtuk személyesen fels6vezetdi szinten
egyeztetésekre — szakértelmet és helyszint biztositottunk, és nem jott el az egyetemekrdl
senki. Szlikség lenne olyan munkakorre, aki el6segiti ezeket az egyetemi adminisztracios
folyamatokat, mert Ggy tapasztalom, hogy az ember-ember kapcsolatok, pl: cégvezet6-docens
kozott nem igazdn hatékonyak. Az egyetemek nem jé marketingstratégiat kovetnek. A
tudomadnyos kutatasok eredményei és az ipari megvaldsitas kozott nagy az eltérés, mindkét
fél részérdél masok az elvarasok, nehezen lehet megtaldlni a metszéspontokat.” A cégeknek
nehézséget okozott, hogy nem ismerték a folyamatot, tul sokat kellett kommunikalni a kozos
megértés végett az egyetemmel.

Megint masok nagyon fontosnak taldltak az utdnpotlas biztositasa szempontjabdl az egyetemi
egyluttm(ikodéseket, amelyeket lgy igyekeznek tdmogatni, hogy a felsGoktatdsi tematikak
kialakitasanal a dualis képzés gyakorlati részében a szakembereik oktatnak, és a tananyag
kidolgozasaban is részt vesznek. F6ként mérnokhallgatok toborzdsdban jelent ez el6nyt.
Megemlitik itt is a dudlis képzésnek azon nehézségét, hogy nem minden hallgatét sikerdl

bevonni, involvalni a céges folyamatokba, sokszor csékkent az érdekl6dés a hallgatok részérdél.

A fentiek alapjan azt mondhatjuk, hogy a masodik f6 hipotézisiink igazolddott: a cégek donté
tobbsége, akik részt vesznek ilyen tipusu egylttmikodésekben, felhasznaljak a képzési
formdkat (duadlis, kooperativ képzés, gyakornoki program, illetve projektek) arra, hogy leendé
munkatdarsaikat megismerijék és kivalasszak. Egyes gyakorldhelyek pozitivan nyilatkoznak az
egylUttm(ikodésrél, és ugy latjak, az érkezd hallgatdk hozza tudnak adni a cég tevékenységéhez
tudasukkal, a 10. szamu interjaalany kiilon kiemeli ezekben az egyittm(ikodésekben rejlé
innovacios potencialt: ,vallalatunk egylittm(ikodési kapcsolatai maximadlisan hatassal vannak

a vallalat innovativ képességére, mert ezek az egylittmdikodések teszik lehet6vé, hogy emberi
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eréforrasainkat az innovacid iranyaba bdvitsik, fejlessziik. Optimalis esetben szimbidzis jon
létre a vallalat és a képz6 intézmények kozott, melybdl a vallalat, az egyetem egyarant
profitalnak.”

Masok a felkészultségilik gyakorlati részét biralattal illetik, a 4. interjualany ezt ugy foglalja
Ossze, hogy ,az egyetemi kapcsolatokat a véllalat kezdeményezte, az egyetemek nincsenek
maximadlisan felkésziilve az ipari elvarasokra. Az egylttm(ikodési programokban nem vesznek
részt a hallgatok szlirésében, kivalasztasaban, de ezen a teriileten még nem teljesen jol
m(ikddnek. A végzett a hallgatok felkésziiltsége a gyakorlati feladatokra nem elégséges, az
elméleti felkésziltségik jo, de az idegen nyelvi képességeik és a gyakorlati megolddsaik
alacsony szinten vannak...” Felvet&dik a kérdés, hogy amennyiben az egyittmiikddés fokusza
ilyen erdsen orientdlodik az utanpdtlas biztositdsa felé, a hallgatdk felkésziiltségének
szinvonala esetlegesen befolyasolhatja az egyuttmdkodési szandékot és hajlanddsagot a
cégek részérél. Az interjuk alapjan a cégek egy része, akik folytatnak K+F tevékenységet, joval
nyitottabbnak mutatkozott az ilyen jellegli kooperaciéra. Megfogalmazédik ezaltal egy Ujabb
hipotézis mely szerint a hatékony ipar-egyetemi egytttmikddési modellek megvaldsitasahoz
fontos szempont az egyetem altal végzett kutatasok szakmai relevancidja és kapcsolddasa a
vallalat tevékenységéhez (Hippel, 1988) — azaz jobb az egyluttmikoédési potencidl,
amennyiben a két fél tevékenysége kapcsolddik egymdshoz, és nem csupan az utdnpdtlas a
cél.

A fentiekbdl adddik, hogy a negyedik hipotézis bizonyitast nyert, mely szerint a fels6oktatasi
intézmények, illetve az ipari résztvevék eltér6 szervezeti folyamatai, eltéré szervezeti
célkitlizései akadalyozhatjak az egytttmd{kodés létrejottét.

Az eredmények ismeretében tovabbi kutatdsi kérdéseket fogalmaztam meg, melyek az el6z6
kutatasi kérdés, illetve a jelen kutatasi kérdés kozotti Osszefliggések feltardsara iranyul:
feltevésem szerint a jarmdipari cégek korében az egyetemi K+F egylttm(ikodési projektek
irdanti nyitottsag, a téma fontossaga és a vallalat észlelt innovacids potencidlja 6sszefliggenek-
e egymadssal (Van Haverbeke, 2012), valamint az egylttmUkodési szandék felsGoktatasi
intézményekkel annal erGsebb, minél fontosabb egy vallalat szamara a dolgozdk szakmai

fejlesztése és egyéni karriercéljaik tamogatdsa.

4. A konferencidk, szakmai férumok joé gyakorlat-megosztasa mennyire tud bekerilni

a vallalati vérkeringésbe?
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7. Mennyire itéli hatékonynak az egyetemek bekapcsoldsat egy kozos EU-s pdlyazati
programba? A hosszu tavu fejlesztési egyuttmikodések jellemzéen a targyi —
technoldgiai vonalon valésulnak meg, vagy pedig a humdan er6forrds fejlesztés

vetiletei is helyet kapnak ebben?

Sokan ugy itélik meg, hogy a palydzatok esetében a befektetett munka és az elnyert tdmogatds
mértéke nincsenek aranyban, a részvételi feltételek nem optimalisak a cég szamara. A 2.
szamu interjualany szerint az egylttmikodések esetleges akaddlya lehet a tulzottan
nagymérték( leterheltség, amelyet a palyazati konstrukciok feltételéiil szabnak: , A véllalat
jelenleg nem vesz rész olyan palyazatokon, melyek az ipar-egyetemi egylttmikddésekre
épiilnek. Az elmult években EKD és TAMOP palyazatokra kotottek szerz3dést, de ugy véli, hogy
a 2018-ban elérhet6 palyazati konstrukcidk (pl. GINOP) a vallalat szdmdra nem biztosit
megfelel§ feltételeket a részvételhez; a befektetett munka és az elnyert tdmogatds mértéke
nincsenek ardnyban”. A cégméret adta hatranyok is akaddlyozhatjak a lehetséges részvételt,
a 12. szamu interjualany szerint ,A KKV-k nem rendelkeznek elegendé er6forrassal arra, hogy
tobb pdlyazatot kezeljenek. Leginkdbb a kapacitasb6vits és a képzési pdlyazatok lennének
érdekesek, illetve adnanak lehet&séget fejlesztésre. Nyitottak olyan képzéssorozatra, melyet
egy nagyvallalat, partnercég szervez, igy segitve a partnert, beszdllitét a kompetencidk
bdévitésében, tapasztalatcserére is alkalmat adva.”

Sok esetben a palyazati konstrukciok feltételei nem optimalisak, pl. csak sajat munkavallaldra
lehet palyazni, a cégek ugy itélik meg, hogy olyan rétegeknek tanitanak meg alapszint( tudast,
akiknek erre nincsen sziiksége vagy nem képesek ezt elsajatitani. Tovabbi nehézségként merdl
fel a feltételek teljesitése és a hatarid6k betartasa. Sok esetben a fels6oktatasi intézményekkel
vald egylittmikodéseket a cégek nem kifejezetten igénylik, csak kizardélag a tdmogatas miatt
veszik igénybe, de emellett elismerik, hogy az oktatds és a munkaerd szinvonalan is emelnek
ezek a palyazatok. A kutatas-fejlesztésen kiviil az eszkdzbeszerzés a palyazatok f6 vonzereje,
kiilonosen azokndl a cégeknél, ahol elmonddasuk szerint nem zajlik kutatas-fejlesztés. A 11.
interjualany nyilatkozott ugy, hogy ,a pdlydzatok naluk eszkdzbeszerzésre, nem pedig
kutatasfejlesztésre szolgalnak. Vallalatuk profilja a gyartasra helyezi a hangsulyt, nincs kutato

fejleszt6 részlegiik, kivitelezést vallalnak, nincs szlikségiik ilyen egylttm(ikodésre”.
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Sokan a motivacids rendszert hidnyoljak az ilyen jellegli egylittm(ikodések dinamikajabdl — a
cégek szdmadra kevésbé éri meg.

A negyedik hipotézist szamos interjualany igazolta : a szervezeti kultirdban hianyoznak azok
az elemek, amelyek el&segitenék ezeket az egylttmikodéseket a valaszaddk tobbségénél,
valamint ahol mdar megvaldsult, az egyetemi birokratikus rendszer és a cégek szdmadra
atlathatatlan folyamatok sokszor képesek a kedviiket szegni és alddsni az egyuttmUkodési
kezdeményezéseket.

Az interjuk eredményei alapjan az 6todik hipotézis alatdmasztast nyert: sok esetben ugyan a
palyazati forras motivalja a feleket az egylttmUkodésre, de az interjukban elismerték azt, hogy
ezutan is 1atjak pozitivumait, mivel szinvonalndvekedést tapasztalnak a projekteket kovetéen

mindkét fél részérdl.

5. Avdllalatok hogyan és milyen mértékben mikddnek egylitt egymassal a fenti célok

megvalodsitasa érdekében?

8. Van egyilttm(ikddés a kiilonb6z6 jarmlipari vallalatok kozott? Ha igen, ennek, hogy

értékeli a hatékonysagat?

A beszallitoknak kiilonosen a f6 partnerrel van szorosabb kapcsolatuk, a tobbi egyluttmdikodés
1-1 projektre iranyult. Léteznek klaszterek, amelyek fokusza a fejlesztésen van, de sok esetben
inkabb versengés valdosul meg, bar maga a kapcsolat nem ellenséges, megjelenik az
egymasrautaltsag is. sok esetben az egylttmi{kodést a palyazati forrashoz valé hozzaférés
motivalja. sokat semmiféle egylttm(ikodést nem latnak, vagy ha igen, akkor az nem valddi
kutatas-fejlesztési konstrukcid. A szervezeti kultura hidnyat hozzak fel érvként, amely miatt

ritkak az ilyen egylttm(ikodések.

9. A konferencidk, szakmai forumok jo gyakorlat-megosztasa mennyire tud bekerilni a

vallalati vérkeringésbe?

Sok esetben tehernek érzik ezeket az egyittm(ikodéseket, érdektelenek a cégek. Sok esetben
nem érzik a cégek ennek semmiféle pozitivumat, rosszak a tapasztalatok, a konferencidkon az

informaciék nem mindig hasznalhatdak. A vélaszok nagyon kiilonb6z6 attitlidokre utalnak,
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ugyanis a valaszaddk 25%-a pozitivan all hozza: ugy vélik, lehet ezekbdl tanulni, a kollégak
visszajelzései ezt mutatjak. Az 0j informdacidk a vallalati mikodésbe is belekeriilnek, atvettek

dolgokat, kialakitottak, valtoztattak a hatékonysag jegyében.

10. Milyen hatdssal van az eddigi tapasztalataik alapjan a jarmipari kapcsolataikra a jo

gyakorlatok megosztdsa?

Erre a kérdésre kevés valaszt kaptunk, melynek a f6 konkllzidja, hogy a cégek belsé szervezeti
felépitése, mikodési modellje és kulturdja hatarozza meg azt, mennyiben lehetnek hasznosak
ezek a jo gyakorlatok. Sok esetben a cégek ezt maguk sem latjak at és menedzselik
tokéletesen, és ez akadalyt jelent.

A j6 gyakorlatok megosztasardl differencialt elképzelésekkel rendelkeznek a cégek, az
interjukbdl leginkabb az vildglott ki szdmunkra, hogy a kutatds-fejlesztési tevékenységet
folytatd cégek nyitottabbak az ilyen tipusu egytttmiikodések irdnyaba, azokhoz a cégekhez
képest, akik nem folytatnak ilyen tipusu egyiittm(kodéseket. igy a harmadik hipotézisiink csak
részben nyert bizonyitast — azoknak a kisebb cégeknek, akiknek a gyartas a f6 és egyedili
tevékenysége, nincsen kapacitdsa erre, kimaradnak a kozds tuddsmegosztasbol.
Kutatdasomban igazoldédott, hogy a vallalatok mérete nagyban befolydsolja mikodésiket,
kiilsé kapcsolatrendszeriiket, igy hatdssal van az egyetemi-ipari kapcsolatok mennyiségére és

mélységére is.
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1.4. Osszegzés

A vizsgalat eredményeibdl kifolydlag, az 6sszefliggések mélyebb megértése végett az el6z6

hipotézisek mellett alabbi Uj alhipotéziseket fogalmaztam meg:

H1la: Az innovativ cégeknél fontos szerepet kap a tudasmenedzsment rendszer és ezen
belll a képzés, igy az alkalmazottak szakmai fejlesztésének fontossdga és az észlelt szervezeti

innovaciods potencidl osszefliggenek.

H1lb: A képzés és az egyéni karriermenedzsment megtartd erejét sokan magyaraztak
azzal, hogy az noveli a dolgozdi elégedettséget. Az alkalmazottak elégedettsége és az észlelt
szervezeti innovacid kozotti 6sszefliggés esetében feltételezzilk, hogy azok a cégek, akik
nagyobb hangsulyt fektetnek dolgozoik elégedettségére, innovativabbnak észlelik magukat,
hiszen a bels6 szervezeti innovdacié nagyon fontos jellemzdje a cégen belil kialakitott

tudasmenedzsment rendszer.

H2a: A felsGoktatdsi intézményekkel vald egylittm(ikodés pozitiv megitélését
befolyasolja az egyetemrél érkez6 hallgatdk szaktudasa és felkésziiltsége (Markkula,

2013)

H2b: A jarmdipari cégek korében az egyetemi K+F egylttm(ikddési projektek iranti
nyitottsdg, és a vallalat észlelt innovacids potencidlja Osszefliggésben vannak
(Vanhaverbeke, 2012), mivel a tudas kivilr6l tortén6 behozdsa a céges

tudasmenedzsment rendszerbe a nyitott innovacid része

H2c: Az egylttm(ikodési szandék felsGoktatdsi intézményekkel annal erésebb, minél
fontosabb egy vallalat szamara a dolgozdk szakmai fejlesztése és egyéni karriercéljaik
tdmogatasa, mivel a tudasmenedzsment rendszer részét képezi a fels6oktatasi

intézmények nyitott innovaciéval torténé bevonasa

H2d: A hatékony ipar-egyetemi egyittm(ikodési modellek megvaldsitasahoz fontos

szempont az egyetem altal végzett kutatdsok szakmai relevanciaja és kapcsolédasa a
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vdllalat tevékenységéhez (Hippel, 1988), azaz nyitottabbak az egylttm(ikodésre azok a

cégek, ahol a kutatdsi tevékenységet relevansabbnak érzik
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2. Kvantitativ kutatasi eredmények

2.1. Leiro statisztika

vallalatandl milyen mértékd a

fluktuacié?

Altalanos szervezeti kérdések Elemszam | Minimum | Maximum | Atlag | Széras
9. Hogyan itéli meg a 28 1 3 1,96 1,071
vallalkozasanak jelenlegi helyzetét?

10. Hogyan itéli meg a 28 1 3 1,68 0,476
vallalkozasanak kilatasait?

12. Véleménye szerint az On 27 1 3 2,04 0,759

7. TABLAZAT: ALTALANOS SZERVEZETI KERDESEK LE[RO STATISZTIKAI ERTEKEI

Az 7. tdbldzat szemlélteti az altaldnos szervezeti kérdésekre vonatkozé atlagokat, szérasokat.

Egy 3-foku Likert-skalan tudtak vdlaszolni a kitolt6k a kérdésekre, és az eredmények arra

utalnak, hogy a megkérdezettek tobbsége inkabb atlagosnak itéli meg a vallalatuknal

fluktuaciot és a vdllalkozas jelenlegi

helyzetét,

megitélésekor mar gyakoribb az atlagosnal optimistabb hozzaallas.

ellenben a vallalkozas kilatasainak

munkakorben dolgozék hany

szazaléka vesz részt képzéseken?

Szakmai kérdések (belsd) Elemszdm | Minimum | Maximum | Atlag | Szérés
5. Tdmogatjak-e az alkalmazottak 27 1 2 1,93 0,267
részvételét egyéni képzéseken?

9. Vdéllalatuknal a szellemi 23 1 5 3,70 1,363
munkakorben dolgozdék hany

szazaléka vesz részt képzéseken?

10. Vallalatuknal a fizikai 27 1 5 3,07 1,439
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11. Vallalatuknal a vezetéi
munkakorben dolgozék hany

szazaléka vesz részt képzéseken?

26

3,31

1,463

8. TABLAZAT: A BELSO IRANYU SZAKMAI KERDESEK LEIRO STATISZTIKAINAK AZ ERTEKEI

A 8. tabldzat szemlélteti a belsé6 irdnyu szakmai kérdésekre vonatkozé atlagokat, szérasokat.

A valaszaddk nagy része szerint a vallalatuk tdmogatja az egyéni képzéseken vald részvételt. A

megkérdezettek szerint a legkisebb aranyban a fizikai munkakorben dolgozék vesznek részt

képzéseken, valami magasabb aranyban a vezet6k és a legmagasabb ardanyban a szellemi

munkakorben dolgozék, de az eltérések nem kirivok.

Szakmai attitlidkérdés

(kiils6)

Elemszam

Minimum

Maximum

Atlag

Szoras

46. Mi az Onok tapasztalata
mennyire nyitottak az
egyetemek a vallalati
egyuttmikodések

irdnyaba?

28

5,29

1,41

Szakmai kérdések (kiils6)

Elemszam

Minimum

Maximum

Atlag

Sz6ras

52. Az Ondk egyetemi
egylttmUkodésének
eredményeként hany hallgatd
kertlt alkalmazasba az elmult 5

évben?

28

1

4

1,75

1,110

57. Az Onok vallalata hany
palyazaton vesz/vett részt az

utdbbi harom évben?

28

1,42

0,690

9. TABLAZAT: A KULSO IRANYU SZAKMAI KERDESEK LEIRO STATISZTIKAINAK AZ ERTEKEI
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A 9. tabldzat szemlélteti a kilsé iranyd szakmai kérdésekre vonatkozé atlagokat, szérasokat.
A valaszaddk szerint az egyetemek inkabb nyitottak a véllalatokkal valé egylttmikodésre. Az
elmult 5 évben atlagosan 10-20 kozé teszik a vdlaszaddk az egyetemi egylttmikodéseknek
koszonhet6en nalunk munkdba allt hallgaték szamat. A kutatdsban részt vevd vallalatok

jellemzGen 0 és 5 db kozotti palyazaton vettek részt az utébbi 3 évben.

Az egyiittmiikodés kezdeményezdje

VALLALAT EGYETEM ALLAM

23. ABRA: A VALLALATOKKAL VALO EGYUTTMUKODES KEZDEMENYEZOJE

A vdllalatokkal valo egyuttmikodést altaldban az egyetemek kezdeményezik a vdlaszaddk
szerint, mint azt a 23. dbra is szemlélteti.
A nyilt innovacid koncepcidja olyan nagyvallalatoktdl ered, amelyek sikeresen tudjak integralni

a sajat kutatasi tevékenységiket kilsé fejlesztési otletekkel és technoldgiakkal (Chesbrough,

2003)
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2.2. Statisztikai elemzés

Tanulmany: A belsé szervezeti tényez6k hatasa az innovaciora

A vizsgalatban els6dlegesen arra fokuszaltam, hogy feltdrjam azokat a tényez6ket, amelyek

Osszefliggésben vannak a vezet6k és alkalmazottak altal észlelt vallalati innovacios

potenciallal, valamint a szervezet tuddsmenedzsment rendszerének erésségeivel. Ezen felll

arra is fokuszaltam, hogy megallapitsam, hogy a kiils6 tényezG6k, Ggyis mint a piaci, gazdasag

helyzet és jov6beni kilatdasok mennyiben hatnak ki a vallalat altal képviselt humaneréforras-

menedzsment stratégiara.

Mennyire tartja innovativnak a

vallalatot?
Alkalmazottak Pearson-féle korrelacio 0,395
fejlesztésének Szignifikancia szint 0,37
fontossaga Elemszam 28
Szakmai fejl6dés Pearson-féle korrelacio 0,382
fontossaga Szignifikancia szint 0,045*
Elemszam 28
Gyakorlati tapasztalatok | Pearson-féle korrelacio 0,333
fontossaga Szignifikancia szint 0,08
Elemszdm 28
Alkalmazottak Pearson-féle korrelacio 0,373
elégedettségének a Szignifikancia szint 0,05*
fontossaga Elemszam 28
Egyéni karrier Pearson-féle korrelacié 0,358
tamogatasanak Szignifikancia szint 0,06
fontossaga Elemszam 28
A vallalkozas jelenlegi Pearson-féle korrelacié 0,256
helyzetének megitélése Szignifikancia szint 0,18
Elemszdm 28
A vallalkozas jovébeli Pearson-féle korrelacio -0,225
kilatasainak megitélése Szignifikancia szint 0,25
Elemszdm 28

10. TABLAZAT: AZ INNOVACIO ES A VALLALAT BELSO TULAJDONSAGAINAK VIZSGALATA
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A szervezeti innovdcio és a belsd szervezeti tényez6k kapcsolataban kimutathato szignifikans
kapcsolat, amelyet a 10. tdbldzat ismertet. Az alacsony mintaelemszam végett a szignifikans
Osszefliggések szdma a vartnal kevesebb lett, azonban a korrelaciés egyltthatd iranyabdl
kovetkeztethetiink lehetséges Osszefliggésekre. A szakmai fejlédés fontossdga szignifikans,
pozitiv irdnyu és kozepes er6sségli kapcsolatot mutat a szervezeti innovdcidval r=[0,382]
p=[0,04]. Az alkalmazottak elégedettségének a fontossdga éppen a 0,05-0s szignifikancia
értéken van, azonban ezzel is feltételezhet6 pozitiv irdnyd, kdzepes erdsségli kapcsolat
r=[0,373] p=[0,05]. Az egyéni karrier tadmogatdsa sem éri el a szigoru 0,05-0s szignifikancia
szintet, ennek ellenére a korrelacids egyitthatd ebben az esetben is pozitiv irdnyu, kdzepes
erGsségl kapcsolatra utal r=[0,358] p=[0,06]. A gyakorlati tapasztalatok fontossdgdnak az
eredménye tavolabb van a szignifikanciatdl, viszont itt is egy pozitiv iranyu, kozepes erésség

kapcsolat feltételezhetd r=[0,333] p=[0,08].
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Mennyire tartja fontosnak a

fels6oktatasi intézményekkel valé

egyiittmakodést?
Alkalmazottak Pearson-féle korrelacio 0,301
fejlesztésének Szignifikancia szint 0,12
fontossaga Elemszam 28
Szakmai fejlédés Pearson-féle korrelacio 0,473
fontossaga Szignifikancia szint 0,01**
Elemszam 28
Gyakorlati tapasztalatok | Pearson-féle korrelacio 0,273
fontossaga Szignifikancia szint 0,16
Elemszam 28
Alkalmazottak Pearson-féle korrelacio 0,319
elégedettségének a Szignifikancia szint 0,09
fontossaga Elemszdam 28
Egyéni karrier Pearson-féle korrelacid 0,356
tamogatdasanak Szignifikancia szint 0,06
fontossaga Elemszdam 28
A vallalkozas jelenlegi Pearson-féle korrelacid 0,321
helyzetének megitélése | Szignifikancia szint 0,09
Elemszam 28
A vallalkozas jovdbeli Pearson-féle korrelacié -0,19
kilatasainak megitélése | Szignifikancia szint 0,331
Elemszam 28
Mennyire tartja Pearson-féle korrelacid 0,545
innovativnak a Szignifikancia szint 0,00***
vallalatot? Elemszéam 28

11. TABLAZAT: AZ EGYETEMEKKEL VALO EGYUTTMUKODES FONTOSSAGA ES A VALLALAT BELSO

TULAJDONSAGAINAK VIZSGALATA
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Az egyetemekkel vald egylittm(iikédés fontossdgdaban és a bels6é tényez6k kapcsolataban
kimutathatok szignifikans kapcsolatok, amelyet az 11. tdbldzatban lathatunk. Legfontosabb
Osszefliggés, hogy az egyetemekkel valo egylittmiikédés fontossdga és az innovacié kozott
pozitiv irdnyu, erGs egylttjaras volt kimutathaté r=[0,545] p=[0,003], azaz minél fontosabb az
egyetemekkel valé egylittmiikodés, anndl innovativabbnak tekinti a sajat vallalatat. Szintén
szignifikans, pozitiviranyu, kozepes erésségl egylittjarast mutat a szakmai fejlédés fontossdga
r=[0,473] p=[0,011], azaz aki a munkatarsai, alkalmazottai szakmai fejl6dését fontosnak tartja,
az az egyetemi egylttm(ikodésekre — mint ennek lehetséges formajara is nyitott. A 0,05-0s
szignifikancia szint feletti eredmény sziiletett az egyéni karrier tdmogatdsdaval kapcsolatban,
amely eredmény pozitiv irdnyu, kdzepes er6sségl egylttjarasra utal r=[0,356] p=[0,063]. Az
alkalmazottak elégedettségének a fontossdga hasonldéan pozitiv irdnyu, kdzepes erdsségli
kapcsolatra utal r=[0,319] p=[0,098]. Ellenben mutatkozott Osszefliggés a vallalkozas
kildtasainak megitélésével, illetve a gyakorlati tapasztalatok fontossaganak a megitélésével,

sem az alkalmazottak fejlesztésének a fontossagaval.

Az egyuttmiikodés kezdeményezdje

VALLALAT EGYETEM ALLAM

24. ABRA: A VALLALATOKKAL VALO EGYUTTMUKODES KEZDEMENYEZOJE
A vdllalatokkal valo egyuttmdikodést altaldban az egyetemek kezdeményezik a vélaszaddk

szerint, mint azt a 24. dbra is szemlélteti.
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25. ABRA: A VALLALATOK RESZVETELI ARANYA A HALLGATOK KIVALASZTASABAN

A véllalatok tobb mint 50%-a vesz részt a kivalasztasban, amit a 25. dbra mutat be.

szakmai tudas/felkésziltség: 92,9 %

egyuttmikodési készség: 82,1 %

a munkavégzéshez sziikséges készségek: 78,6..

j6 problémamegoldo képesség: 57,1%
kreativitds, innovacio: 46,4 %
flexibilitas: 46,4 %

tanulasi képesség: 42,9 %
alkalmazkodo6-képesség: 42,9 %

j6 kommunikaciés képesség: 39,3 %
idegen nyelvi kompetenciak: 32,1 %

mobilitas: 10,7 %

o

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

26. ABRA: A PALYAKEZDOKTOL ELVART KOMPETENCIAK
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A 26. abran azt lathatjuk, hogy a kérdGives vizsgalatban résztvevé cégvezetbk és HR vezetdk
milyen készségeket, kompetencidkat varnak el a palyakezdé hallgaték esetében. Elsé helyen a
szakmai tudas/felkésziiltség kompetencia szerepel, a masodik helyen az egylttm(ikodési
készség. A fentiekkel kapcsolatban az 5. szamu interjualany igy nyilatkozott: ,Egy
pdlyakezdétél elvarjuk, hogy tisztaban legyen azzal, hogy amit az iskoldban megtanult az egy
jo alap, de az élet még csak most kezdddik, tanulé lizemmddban lesz még pdr évig. Az életben
zajlé folyamatokrol még fogalma sincs, nem tud elhelyezkedni egy szervezetben, nem tudja a
folyamatokat magdtdl. Nyitottsdg, rugalmassdg, tanulni akards/vdgyds, szakmai aldzat,

idegennyelvi tudds kézépszinten, ami fejlesztendd.”

27. ABRA: IPARI-FELSOOKTATASI EGYUTTMUKODESBEN VALO RESZVETEL

A 27. dbra bemutatja, hogy a vallalatok nagy része részt vesz ipari-fels6oktatdsi

egyuttmikodésben.
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utanpétlas biztositasa: 78,6%

szakdolgozat témavezetés: 71,4 %

ipari projektmunka: 50 %

kutatas-fejlesztés: 32,1 %

ipari szerepld oktat az egyetemen: 25 %

oktatasi tematika k6zo6s kidolgozasa: 17,9 %

0O 10 20 30 40 50 60 70 80 90

28. ABRA: IPAR-EGYETEMI EGYUTTTMUKODESEK TARTALMI ELEMEI

A 28. abra alapjan megallapithatd, hogy az egyetemi egylttmikodések nagy része a
munkaerdpiaci kérdéssel van kapcsolatban, mivel a véllalatok 78,6%-a utanpétlas biztositasa
miatt van szerz6désben egyetemmel, illetve az ehhez szorosan kapcsolhatd szakdolgozat
témavezetést is 71,4%-on jelolték. Az adatokbdl Iathatd, hogy az ipari szakemberek bevonasa
az oktatdi feladatokba jelen van a kapcsolatokban, hiszen 25%-ban részt vesznek az egyetemi
oktatasban, de a koz6s tematika kialakitdasdban ez a mérészam alacsony értéket mutat,
mindossze 17,9%. A kutatas-fejlesztési projektet ardnya is alacsonynak mondhaté, mindossze

32,1%, lényegesen tdbb az ipari projektfeladat, aminek értéke 50%.
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29. ABRA: FELSO OKTATASI PALYAZATON VALO INDULAS TERVE A KOZEL JOVOBEN

A 29. dbra alapjan a vallalatok nagyobb része tervez a kozeljovében felsGoktatdsi palyazaton

részt venni.

30. ABRA: AKTUALIS KUTATASI EREDMENYEK FONTOSSAGA
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A 30. dbra alapjan a valaszaddk nagyjabdl 2/3 szerint a véllalatanak nincs sziikséges az aktudlis

kutatdsi eredményekre.

Mennyire észleli innovativnak
a vallalatot

Mennyire tartja fontosnak az | Pearson-féle korrelacio 0,545
egyetemekkel valé Szignifikancia szint 0,003**
egyuttmiikodést Elemszam 28
Mennyire latja nyitottnak az Pearson-féle korrelacié 0,411
egyetemeket az Szignifikancia szint 0,030**
egylittm(ikodésre? Elemszam 28

Mit gondol, mennyire felel Pearson-féle korrelacid 0,405
meg az elvarasoknak a Szignifikancia szint 0,032%**
palyakezdé hallgatok tudasa? | Elemszam 28

12. TABLAZAT: AZ INNOVACIO ES A VALLALAT KULSO TENYEZOINEK A VIZSGALATA

Az innovdcio és a kilsé tényez6k kapcsolataban kimutathatdk szignifikdns kapcsolatok,

amelyet az 6. tabldzat ismertet. Az egyetemekkel vald egyiittmiikédés fontossdgardl és az

innovdcio kapcsolatardél mar esett sz6 az 12. tdbldzat kapcsan. Az egyetemek nyitottsdga az

egylittmikdédésre és az innovdcio kdzott pozitiv, kbézepesen erds kapcsolat all fenn r=[0,411]

p=[0,030]. A pdlyakezdé hallgatok alkalmasdgdval is pozitiv, kdzepesen er6s kapcsolatot

mutat a vallalati innovdcié r=[0,405] p=[0,032]. Azaz minél pozitivabb az egytttm(ikodés

fontossaganak, a hallgatdk szaktuddsanak megitélése, valamint minél nyitottabbnak észlelik a

vizsgalt vallalatok valaszaddi a fels6oktatasi intézményeket egy ilyen egylttmikédésre, annal

nyitottabbnak Iatjak a céget.
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Mennyire tartja fontosnak az
egyetemekkel valé
egyiittm(ik6dést?
Mennyire latja nyitottnak az Pearson-féle korrelacid 0,634
egyetemeket az Szignifikancia szint 0,001 ***
egyiittmiikodésre? Elemszam 28
Mit gondol, mennyire felel Pearson-féle korrelacid 0,655
meg az elvarasoknak a Szignifikancia szint 0,001 ***
palyakezdd hallgaték tudasa? | Elemszam 28

13. TABLAZAT: AZ EGYETEMEKKEL VALO EGYUTTMUKODES FONTOSSAGA ES A VALLALAT KULSO TENYEZOINEK
A VIZSGALATA

Az egyetemekkel vald egylittmiik6dés fontossdgdban és a kiilsé tényez6k kapcsolatdban
kimutathatok szignifikans kapcsolatok, amelyet az 13. tdbldzatban lathatunk. Pozitiv, erds
Osszefliggés van az egyetemekkel valo egyiittmiikddés fontossdgdban (vallalati oldalrdl) és az
egyetemek nyitottdgdban (egyetemi oldalrdl) r=[0,634] p<[0,001]. Hasonldan pozitiv és erds a
kapcsolat a palyakezd6 hallgatok tudasanak tekintetében r=[0,655] p<[0,001]. Az aldbbiakbol
pedig az latszik, minél fontosabb az egylttm(ikodés a valaszaddk szamara, annal
nyitottabbnak l1atjak az intézményeket is erre, valamint a hallgaték tudasat is pozitivabban
itélik meg, ami arra is utalhat, hogy a hallgatok felvétele soran nyert munkaerd és a pozitiv

benyomasok hatassal lehetnek arra, hogy a vallalatok fontosnak tartjak-e az egylttm(ikodést.
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bizalom: 71,4 %
hatékonysag: 71,4 %

kdz08s problémamegoldas: 67,9 %

magas szintl és folyamatos kommunikacio:
64,3 %

titoktartas: 32,1 %

sajat célok teljesllése: 32,1 %

gyors eredmények: 25 %

o
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31. ABRA: AZ IPAR-EGYETEMI EGYUTTMUKODES RESZVETEL FELTETELEI

A 31. dbra bemutatja, hogy a jarmlipari vallalatok cég- és HR vezet6i az egyetemi
egyuttmikodésben a legfontosabb tényezéként az egylttm(ikodés hatékonysaga mellett a
bizalmat emlitik. A bizalomra épul6 kapcsolatokat lehet hosszutavon hatékonyan miikédtetni.
A magas szint(i és folyamatos kommunikacio az egylittmdikodésben nélkiilozhetetlen, a k6z0s
problémamegoldas alapja lehet.

A kozvetlen hipotézisek ellenérzésén felill elvégeztiink néhany elemzést, amelyek egyéb
Osszefliggések megértését drnyalhatjak. Fontos eredmény volt a kvalitativ vizsgalatunk soran,
hogy a cégméretet tobb valaszadd is akadalyként sorolta fel, melyek miatt nincsen kapacitas
a tuddsmenedzsmentre a vallalaton belilil. Eredményeink szerint a cégméret szignifikansan
nem fligg O0ssze az alkalmazottak elégedettségével, szakmai fejl6désik fontossagaval, a
gyakorlati tapasztalat fontossagaval és egyéni karriercéljaik tamogatdsaval, azaz nem tudunk
kimutatni ezekben a tényez6kben szignifikdns kilonbséget a tudasmenedzsment
fontossagaban a kisebb méret(i és a nagyobb cégek kdzo6tt.

Ezen felll vizsgaltuk, mely tuddsmenedzsmentet és HR stratégiat érint6 tényez6k nincsenek
Osszefliggésben a vdllalat észlelt innovativitasdval, ezek a munkatapasztalat mennyisége a
valaszado részérdl, illetve, hogy mennyire jellemzd az adott vallalatndl a fluktuacio.

Ezek az eredmények a mellékletben tekinthet6k meg.
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3. A hipotézisek vizsgalatanak 6sszegzése

H1: A jarmdipari vdllalatok az innovativ miikddésiik biztositdsa érdekében komplex
humdneréforrds megtartd és fejleszté programokat dolgoznak ki, melynek egyik
alapértelmezett része a képzés (Varga, 1995; Polonyi, 2004, Juhdsz, 2004, Kraiciné,
20009).

Kijelenthetjik, hogy a képzés fontos eleme lehet a munkaer6 megtartasnak, és a
tudasmegosztds folyamata révén a szervezet megujulasi, innovativ képességének, igy az elsé
hipotézist igazoltnak tekinthetjiik, de kérdéses, hogy ez a fizikai és a szellemi
munkaer&allomanyra egyforman érvényes-e.

Az interjuk tovabba ravilagitanak arra, hogy érdemes lenne azt is megvizsgalni, kdzvetlen
kapcsolat all-e fenn az észlelt innovacids potencial és a munkatarsak szakmai fejlesztése,
képzése, illetve a munkatdrsak elégedettsége kozott, hiszen a vdlaszaddk nagyon
megosztottak abban, hogy a munkatdrsak mennyire igénylik és élvezik a képzési

lehet6ségeket.

H2: A fels6oktatdsi intézményekkel folytatott k6z6s munka fontos szerepet télt be a
cégeknél, a munkaerd-utanpotlds biztositdsaban. A vdllalatok a projekt feladatok

megvaldsuldsdn keresztiil vdlasztjdk ki jov6beni munkatdrsaikat. (Pogdtsnik, 2017)

A fentiek alapjan azt mondhatjuk, hogy a mdsodik f6 hipotézis igazolddott: a cégek dont6
tobbsége, akik részt vesznek egyetem-ipari tipusu egylttmikodésekben, felhasznaljak a
képzési formdkat (dudlis, kooperativ képzés, gyakornoki program, illetve projektek) arra, hogy
leend6 munkatdrsaikat megismerjék és ez alapjan valasszak ki. Egyes gyakorléhelyek pozitivan
nyilatkoznak az egylittm(ikodésrdl, és ugy latjak, az érkez6 hallgaték hozza tudnak tenni a cég
tevékenységéhez tudasukkal. Masok a felkésziiltségik gyakorlati részét biralattal illetik.
Felvetédik a kérdés, hogy amennyiben az egylittm{kodés fokusza ilyen erésen orientalddik az
utanpotlas biztositasa felé, a hallgatok felkésziiltségének szinvonala esetlegesen
befolyasolhatja az egylittm(ikodési szandékot és hajlanddsagot a cégek részérél. Az interjuk
alapjan a cégek egy része, akik folytatnak K+F tevékenységet, joval nyitottabbnak mutatkoztak

az ilyen jellegli kooperdacidora. Megfogalmazdodik ezaltal egy Ujabb hipotézis, mely szerint a
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hatékony ipar-egyetemi egyuttm(ikddési modellek megvaldsitasahoz fontos szempont az
egyetem altal végzett kutatdsok szakmai relevancidja és kapcsolédasa a vallalat
tevékenységéhez (hippel, 1988) — azaz jobb az egylittm(ikbdési potencial, amennyiben a két

fél tevékenysége kapcsolddik egymashoz, és nem csupan az utanpétlas a cél.

H3: A hazai jarmdipari cégek, az innovativ miikédés érdekében a szervezetfejlesztési jo
gyakorlatok kialakitdsdban kézésen vesznek részt (Chesbrough, 2003; Inzelt, 2004,
Nyiri, 2009; Csizmadia-Grdsz, 2012).

A harmadik hipotézis csak részben nyert bizonyitdst — azoknak a kisebb cégeknek, amelyknek
a gyartds a f6 és egyedili tevékenysége, nincsen kapacitasa erre, kimaradnak a kodzos
tudasmegosztasbdl. Kutatdsomban igazoldédott, hogy a vdllalatok mérete nagyban
befolydsolja mikodésiiket, kiilsé kapcsolatrendszeriiket, igy hatdssal van az egyetemi-ipari

kapcsolatok mennyiségére és mélységére is.

H4: A hazai jarmdipari cégek vezetének a véleménye szerint az egyetemen, illetve az
iparban a szervezeti kultura kiilbnbézik, és ez akaddlyozza az egyiittmiikédést (Handy,

1985; Schein, 1989; Pakucs-Papanek, 2005).

A negyedik hipotézist szamos interjlalany igazolta, hogy a szervezeti kultdraban hidnyoznak
azok az elemek, amelyek elGsegitenék ezeket az egylttm(ikodéseket a valaszaddk
tobbségénél, valamint ahol mar megvaldsult, az egyetemi biirokratikus rendszer és a cégek
szdmdra atlathatatlan folyamatok sokszor képesek a kedviket szegni és aldasni az
egyluttm(ikodési kezdeményezéseket.

A fentiek alapjan a negyedik hipotézis bizonyitdst nyert, mely szerint a fels6oktatasi
intézmények, illetve az ipari résztvev6k eltéré szervezeti folyamatai, eltér§ szervezeti

célkitlizései akadalyozhatjak az egytttmd{kodés létrejottét.

H5: Az Eurdpai Unids és dllami innovdcids tamogatdsok az ipari vdllalatok és az
egyetemek hosszu tdvu fejlesztési egyiittmiikbdésére pozitiv hatdssal vannak, a
vdlaszadok kihaszndljgk a pdlydzati lehetdségekben rejlé potencidlt (Kotsis-Nagy,

2009)
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Az otodik hipotézis kapcsan megallapithatd, hogy sok esetben ugyan a pdlyazati forras

motivdlja a feleket az egylittm(ikodésre, de az interjukban elismerték azt, hogy ezutdn is latjak

pozitivumait, mivel szinvonalnévekedést tapasztalnak a projekteket kovetéen mindkét fél

részér6l. A megdllapitdsok alapjan az 6tédik hipotézis csak részben teljesiilt.

A kutatas elején feltett kérdésekre kapott valaszok és a kvantitativ kutatdsi eredmények

alapjan az alabbi tablazatban foglalom 6ssze a hipotézisek teljesiilését:

Hipotézis

Alhipotézis

Teljesult

Részben

teljesilt

Nem

teljesult

H1: A jarmdipari vallalatok az

innovativ mUikodésiuk biztositasa

érdekében komplex
humadner6forrds megtarté és

fejleszt6 programokat dolgoznak
ki, melynek egyik alapértelmezett
része a képzés (Kraiciné, 2009;
1995; Poldnyi,

Varga, 2004;

Juhdsz, 2004).

v

H1la: Az alkalmazottak
szakmai
fejlesztésének
fontossaga és az
észlelt szervezeti
innovacios potencial

osszefliggenek.

Hlb: Azok a cégek,

akik nagyobb
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hangsulyt  fektetnek
dolgozdik
elégedettségére,
innovativabbnak

észlelik magukat

H2: A fels6oktatasi
intézményekkel vald
egylttmikodés soran

megvaldsuld kézos munka fontos
szerepet tolt be a cégeknél a
munkaer-utanpotlds

biztositasaban. A vallalatok a
projekt feladatok megvaldsulasan
keresztll vdlasztjdk ki jovébeni

munkatdrsaikat.(Pogdtsnik, 2017)

H2a: A fels6oktatasi
intézményekkel valé
egylittmikodés
megitélését
befolyasolja az
egyetemrdl érkezé
hallgatdk szaktudasa

és felkésziiltsége

H2b: A jarmdipari

cégek korében az

egyetemi K+F
egylttmUkodési
projektek irdnti

nyitottsag, és a

vallalat észlelt
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innovacios potencialja
Osszefliggésben

vannak

H2c: Az
egyuttmikodési

szandék felsGoktatasi
intézményekkel annal
erdsebb, minél
fontosabb egy vallalat
szamara a dolgozdk
szakmai fejlesztése és
egyéni karriercéljaik

tdmogatasa

H2d: nyitottabbak az
egylittmUkodésre
azok a cégek, ahol a
kutatasi
tevékenységet

relevansabbnak érzik

H3: A hazai jarmipari cégek az

innovativ mukodés biztositasa

érdekében a szervezetfejlesztési
jo  gyakorlatok kialakitasaban

k6zosen vesznek részt

(Chesbrough, 2003; Inzelt, 2004;
2009;

Nyiri, Csizmadia-Grosz,

2012).

H4: A hazai jarmdipari cégek
allaspontja szerint kilonbozik az

egyetemen, illetve az iparban a

132



szervezeti kultura, és ez
akaddlyozza az egylttm(ikodést
(Handy, 1985; Schein, 1989;
Pakucs-Papanek, 2005).

H5: Az Eurdpai Unids és allami K+F
tdmogatasok az ipari vallalatok és
az egyetemek hosszi tavu
fejlesztési egyuttm(ikodésére
pozitiv  hatdssal vannak, a
valaszadok kihasznaljak a palyazati
lehetdségekben rejl6 potencidlt

(Kotsis-Nagy, 2009)
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A TANULMANY LEGFONTOSABB MEGALLAPITASAI

A vallalatok szdmara a legfontosabb tényez6 folyamatos innovacidk altal a minél jobb piaci
pozicio elérése, azaz a versenyképesség és annak fenntartasa. a. Az innovacio értelmezésében
fontos elem az innovacidk tipusanak meghatarozdsan tul az, hogy kizardlag szervezeten beliil,
az adott szervezetben dolgozdk fejlesztik ki a piacra szant terméket vagy szolgdltatast, esetleg
a szervezeten kivili egyéb intézmények, személyek is részt vesznek az innovacidk
létrejottében. Az innovacié vallalati szempontu értelmezése szerint tehat olyan termék vagy
szolgaltatds, amelyet piacra lehet vinni, valamilyen kutatasi, fejlesztési tevékenység
eredményeként. Az innovacio létrehozdsa a vallalkozasok feladata, melyben egyéb szerepldk,
példaul az egyetemek is részt vesznek.

Az innovacid létrehozdsdanak elengedhetetlen feltétele a valtozashoz illeszked6 emberi
erGforrds, mely értelmezés szerint az innovacié olyan megujulasi képesség, mely soran az
egyén folyamatos megujuldsa révén valik alkalmassa arra, hogy a szervezet szamdra Uj
minGséget hozzon létre, mely dltal a szervezet képessé valik a valtozdsokhoz igazodd Uj
termék, szolgdltatds vagy folyamat bevezetésére. Az innovacié minden esetben az emberhez
kothet6 fogalom, az emberben 1évé képességek, a valtoztatasra vald alkalmassag képes az (j
kompetencidk kialakitdsara, a magasabb minGség létrehozasdra. Valtozast létrehozni csakis az

emberi tudas képes, a tudas leggyakrabban tanulassal jon létre.

A gyorsan valtozd kornyezeti tényez6k hatasara a feln6ttképzési feladatok nagy része
attevédik a munkahelyekre. A munkahelyi képzések megerésodését jelzi, hogy a Magyar
Kormany a vallalkozasok sajat dolgozdinak képzéséhez kiemelt tdmogatasi forrasokat (GINOP,
VEKOP)Y biztosit. A munkahelyi képzés a humaneréforrds menedzsment feladatkérébe
tartozik, az emberi er6forrds felértékel6dése a szervezeti er6forrasok kozott kiemelt prioritast
élvez. Képzésként értékelhetjiik a beillesztési folyamat soran elsajatitott ismereteket és
minden olyan formalis-, informdlis- és nonformalis tanuldst, ami valamilyen formaban a

munkavégzést tdmogatja (Stéber — Kereszty, 2015).

1" Munkahelyi képzések tamogatésa vallalkozasok szdméra https://www.palyazat.gov.hu/ginop-616-17-
munkahelyi-kpzsek-tmogatsa-mikro-kis-s-kzpvllalatok-munkavllali-szmra
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A munkahelyi képzések szlikségessége vitathatatlan, de a kutatds leird statisztikai adatokbol
l[athaté, hogy a mintdt képezd szervezetek esetében a fizikai és szellemi munkakdrben
dolgozdk képzése mas és mads stratégidkat kovet.

Fizikai munkatarsak esetében kifejezetten a munkavégzéshez sziikséges ismeretek
elsajatitasat tdmogatjak a cégek, jellemzd az on-the job képzés, mig a szellemi munkakérben
dolgozd alkalmazottaknal a képzési kindlat magdban foglalja a nyelvi- és a szamitastechnikai
képzéseket, a soft skill-ek fejlesztését és minden olyan egyéni képzést — akar fels6oktatasi
képzésben valé részvételt — amelyek valamilyen formdban a munkatdrs munkakorének

magasabb szint( ellatasat biztositjak.

Az eredmények alapjan kijelenthetjik, hogy a szervezeten belili tényezék, mint az
alkalmazottak karriertdmogatasa, elégedettsége valamint képzésiik fontossaga, mind a kils6
intézményekkel vald egylittmikodés eredményessége Osszefliggésben van a szervezet
innovacids potencialjaval, tovabba a szervezet kilsé egyuttmikodések felé tanusitott
nyitottsagaval.

A belsé tényez6knél szignifikdnsan kimutathato dsszefliggéseket lathattunk, kozepes erésségul
korrelacidkkal, az alacsony elemszam ellenére is.

A Pannon Egyetem Szervezési és Vezetési Tanszékén mikodé Stratégiai Menedzsment
Kutatémdhely 2004-ben inditott 130 hazai szervezetnél'® végzett vizsgalatanak megallapitasa
szerint a hazai szervezetek ,felismerték a tudds hatékony menedzselésének jelentéségét,
rendelkeznek hasznosithatd tuddssal és az ehhez sziikséges infrastrukturdval is. Atfogé
startégiat még kevesen tudnak felmutatni..leginkdabb a szervezeti egylittmiikédés
hatékonysdgdnak, a minéség javuldsdt, a hozzdadott érték névelését, valamint a kéltségek
csOkkentését vdrjdk...a tudds hosszutdvu menedzselése leqgfébb feltételének a munkaerd
motivdldsdt és a tuddsmenedzsment munkafolyamatokba integrdldsdt tekintik.” (Gadl-Szabé-

Obermayer, 2009, 2-15.)

A kilsé tényez6k mind az innovacié, mind pedig az egyetemi egylittm(ikodés fontossaga

tekintetében is pozitiv, erés kapcsolatokat mutattak, amely arra utal, hogy a szervezet belsé

18 A kutatdsban részt vettek magantulajdonban levd magyar tarsasagok, kilféldi és magyar vegyes tulajdond
vallalkozasok, globalis nemzetkozi tarsasagok magyarorszagi leanyvallalatai, oktatasi, egészségligyi és
allamigazgatasi intézmények
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tuddsmenedzsmentje, habar kulcsfontossagu szerepet tolt be a szervezet innovacids
potencialjanak kiaknazasaban, de a kiils6é motivatorok, és a kiilsé szerepl6k mégis er6sebb
Osszefliggésben dllnak az innovaciéval (Vanhaverbeke, 2012). Itt nyer bizonyitdst az az
elképzelés, hogy az innovacids célu palyazatok és egylttm(ikodések kormanyzati és palyazati
tdmogatdsa rendkivil fontos stratégiai kihivas (Kotsis-Nagy, 2009). Az eredményekbdl is
latszik, hogy a vallalatok nagy része mar részt vett és a tovdbbiakban is szandékozik indulni
ilyen célu palyazatokon.

A munkahelyi tudasmenedzsment, a munkavallalok szakmai képzésének tamogatasa, egyéni
karrierépitésének facilitdldasa noveli a versenyképességet, és tdmogatja a szervezeti
innovaciot, igy minél innovativabbnak észleli magat egy cég, anndl nagyobb hangsulyt fektet

a fent emlitett tényezG6kre.

Az élethosszig tarté tanulds problémadinak megolddsa nem a fels6oktatas feladata, de fel kell
készitenie a hallgatéit arra, hogy a diploma megszerzésével sem zarult le a tanulds id6szaka. A
munkahelyi beillesztési folyamat fontos eleme a tanulds: a munkafeladatok megismerése,
szervezetspecifikus ismeretek elsajatitdsa, az elméleti ismeretek gyakorlati alkalmazdasa
alapfeltételként jelenik meg a vallalati oldal elvardsai kdzott, akik a fels6oktatassal torténd
egyuttmUkodés egyik legfontosabb elényeként a naprakész tudassal rendelkezé hallgatdkkal
vald kapcsolatteremtést tekintik. A technolégiak fejlédése, a piaci elvarasok gyors temu
valtozasa a szervezetek mindennapi feladataiban is megjelennek, ezért adott munkakér
feladatai permanens atalakuldson mennek keresztiil, amihez a munkavallalé kompetenciait és
tudasat folyamatosan illeszteni kell.

Ebben a kblcséndsen egymdsra visszahatd rendszerben az oktatasi tematikakban ugyanugy
meg kell jelennie a vallalatok altal megfogalmazott elvarasoknak, a képzések gyakorlati részét
a valés munkaerd@piaci igényekhez kell igazitani.

A magyar fels6oktatdsi rendszer atalakitasanak, mindségi fejlesztésének, m(ikédésének
hatékonyabb3a tételének igénye jelenik meg a ,Fokozatvaltds a fels6oktatasban” cimd
stratégiai dokumentumban. ,Az oktatas a jové kihivasaira, az alapvetd globalis és hazai trendekre
akkor késziti fel a hallgatdkat, ha minden értelemben az interdiszciplinaris és probléma-orientalt,
problémamegoldd gondolkodasra és teamekben valé munkara késziti fel a hallgatdkat”

(Fokozatvdltads a felsGoktatdsban, 2014, 15). A fenti megfogalmazas valéjaban munkaerGpiaci
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orientdltsagu felkészitést jelent, mivel az emlitett kompetencidk fejlesztése a vallalatoknal is

meglévd igény, illetve a palyakezdd6ktdl elvart kompetencidkat is magdba foglalja.

Az egyetem-ipari kooperaciok |étrejotte nem csupdn a résztvevék érdeke, hanem gazdasagi
és tarsadalmi fejl6dést tdmogatd mechanizmus is. A gazdasagi- és gazdasagpolitikai érdekek
hatdsdra az utébbi évtizedekben felgyorsult az ipari szféra és kutatéhelyi kooperaciok szama
és a kapcsolatok tartalmi minésége, mely a bizalomra épil6 hosszutavu egylitt gondolkodas
soran alakul ki.

A kormany kapcsolatfejlesztési programokkal, célzott tamogatdsi konstrukcidkkal 6sztonzi a
kutatas-fejlesztési kooperdacidkat a vallalatok és a kutatéhelyek kozott. Fontos kérdésként
merill fel, hogy a tamogatdsi forras 0Osztonzéleg hat-e a vallalatok egyuttmikodési
hajlandésagara, illetve ezek a kooperacidk fennmaradnak-e a palyazati idészak kotelezé
elemeinek teljesitése utan? Létrejon-e az a hosszutdvu elkotelezédés, melynek alapjat teremti

meg a jelents palydzati forrasbol |étrejott FIEK vagy , kivdldsdgi egylittmiikédés”?

Eredményeink azt mutatjak, hogy jelenleg is szdmos ipari-egyetemi egytttmdkodés zajlik és
zajlott le a megkérdezettek kdrében, valamint 82%-uk a jov6ben is tervez hasonldkat (Kotsis-

Nagy, 2009).

Az intézmények kozotti K+F interakcidk elnevezése két tényez6tél fligg: az id6tav rovid vagy
hosszutav-orientalt, illetve, hogy a két fél kooperacidja sordn konkrét szolgdltatast teljesit a
kutatéhely az ipari megrendelésre, vagy megallapoddsban rogzitik a felek a kozos cél
érdekében létrejott feladatok megosztasat és ezzel folyamatos interakcio jon létre. (Vilmdnyi,
2008) Az altalam vizsgalt K+F egyetem-ipari interakciék a hosszutav-orientdlt, folyamatos
kooperacidkat vizsgalja, bar a kutatdsban résztvevsé vdlaszaddk nagy része az egyedi
megrendeléseket is egyfajta egylittmikodésként kezeli.

Az egyetem-ipari egylttm(ikodési kapcsolatok relacidja az oktatasi egylttm(kodések esetén
jellemzben az intézmények és egyén kozott, mig a K+F egylttmdikodések intézmények kozott

jonnek létre.

A cégméretbdl, leterheltségbd6l és kommunikacidbdl szarmazé problémak, illetve az amugy is

kemény feltételrendszer és palyazati struktira még inkabb megmerevedik, és nehézzé teszi az
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Ujabb érdekl6d6k bevondsat a pdlyazatokba— azaz elképzelhetd, hogy az egylittm(ikodésre

tobb affinitas is lenne, amely nem tud eljutni a gyakorlati megvalésitdsig.

Az egyén szintjén a hallgatdk kivalasztasdban ellenben a megkérdezetteknek csupan fele vesz
részt aktivan (Markkula, 2013; Pogdtsnik, 2017), illetve a K+F egyuttmiikddések sikerességén
is javithatna a célkitlizések ©Osszehangolasa, hiszen az eredmények szerint a vallalatok
kétharmada nem igazan tudja az egyetemi kutatdhelyekrdl szarmazé tudast és informacidkat
integralni a szervezet tuddsbazisaba és tuddsmenedzsment rendszerébe (Hippel, 1988). A
szervezeti  kultira  esetlegesen  akadalyt  képezhet ezen  egylttmikodések
kezdeményezésében, amely a mi kutatasunk soran is kivilaglott, ugyanis barmennyire is
megvan a nyitottsag az egyetem részérdl, illetve a vallalat részér6l az egylttm(ikodés
fontossaga (Kotsis-Nagy, 2009). A meglévé és él6 kapcsolatokat majdnem kétszer annyi
alkalommal kezdeményezte az egyetem, mint a vallalatok. Itt szeretnénk megjegyezni, hogy a
szervezeti kultura latszélagos hatraltatd hatdsa ellenére is mindenképpen fontos az ott
dolgozdk szamara, és ennek formdldsa kulcstényezd lehet a tovabbi, minden dimenzié

szempontjabdl sikeres egylttm(ikodés létrehozdsahoz.

Felmérésiink a magyarorszagi jarmuipari vallalkozasok belsé tudasmenedzsment rendszere,
szervezeti kulturdja, kils6 kapcsolatai, illetve a palyazati motivatorok 6sszefliggéseit vizsgalta
a vallalatok egylttmi{kodési hajlanddsaganak és szervezeti innovacids potencialjanak a
fényében. A kérddivet 28 magyar jarmdipari vallalkozds toltotte ki. A valaszaddék negyede

kisvallalkozas volt, a tobbi kitolt6 hazai kozép- vagy nagyvallalat.

Az, hogy a vallalat mennyi figyelmet fordit az alkalmazottak elégedettségére, egyéni
karriercéljainak tdmogatdsara, illetve szakmai fejlesztésiikre, egylttjarast mutat az észlelt
szervezeti innovacidval és az egyetemekkel valé egylttm(ikodés fontossagaval.

A szakmai fejl6dés, a munkavallalok gyakorlati tapasztalatainak fontossaga, az alkalmazottak
elégedettsége, az egyéni karriertamogatds fontossaga és a cégméret kozott nincs kapcsolat,
azaz a kkv-k esetében is hasonld fontossaggal bir a hatékony belsé tuddsmenedzsment

rendszer.
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A bels6 tudasmenedzsment mellett a cég észlelt szervezeti innovacidjaval erdsebb
egyUttjardst mutat a vallalatok és az egyetemek nyitottsaga az egylttm(kodésre, illetve a
palyakezd6 hallgaték bevonddasa a szervezeti belsé képzésekbe és innovacidba.

A cégek tobbsége nyitott az egylittm(ikodésekre és jelenleg is mikodtet egyfajta kezdetleges
egyetemi kapcsolatot, vagy a jov6ben szandékozik részt venni ilyen projektekben, de jelenleg
nem tudjak kiaknazni 100%-osan ezek minden el6nyét, és inkdbb a palydzati tdmogatas
motivdlja a kooperdciot, mint a lehetfség, hogy leendé munkavadllaloik az egylttm(ikodé
egyetem hallgatdi koziil keriljenek ki, vagy hogy az egyetemi fejlesztésekbdl a cég kozvetlendil
profitaljon.

Osszességében a kutatohelyek a nemzeti innovacids rendszerbe térténd jobb bedgyazdddasat

kell elérni, valamint kdzelebb kell hozni a vallalatokat a kutatéintézet-halézathoz.
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A KUTATAS EREDMENYEIRE ALAPOZOTT JAVASLATOK

e Intenzivebb és strukturdltabb kommunikacidra van sziikség az egyetemi és a vdllalati
oldal igényeinek és sziikségleteinek 6sszehangoldsdhoz. Az egyetemi oldalnak a
marketing tevékenységét kell megerd@sitenie hogy a vallalatok szdmara egyértelmden
elérhetd legyen a , kutatdsi kindlat”.

o Az egyetemen szemléletvaltasra van sziikség az ipar-egyetemi kooperdcidk hatékony
m(ikodtetéséhez, melynek kialakitdsdhoz az egyetemi kutatdk szdmara lehetG6séget
kell biztositani arra, hogy rendszeresen részt vehessenek ipari gyakorlaton,
megismerve ezzel a vallalati oldal miikddési mechanizmusait.

o A fels6oktatdsi intézmények képzésének jobban fel kell késziteni a hallgatdkat a
gyakorlati munkavégzésre, elsGsorban a projektmenedzsment feladatra, ennek
megvaldsitasdahoz kezdeményezzenek egyetemi oldalrél intenzivebben kapcsolatokat
az ipari szerepl6kkel.

e KKV-k szdmadra is érdemes lenne olyan palyazati konstrukcidkat létrehozni, amelyek
nem igényelnek akkora adminisztrativ terhet.

o A KKV-k szervezeti kulturdjanak és belsé képzési, illetve tuddsmenedzsment
rendszerének megvaltozasaval a cégek nyitottabban viszonyulhatnanak az egyetemi és
ipari K+F egyuttmUkodésekhez és palyazati konstrukcidhoz.

e A nagyvallalatok intenzivebben mikodjenek egyiitt a KKV-kal azok belsé fejlesztési és
képzési folyamataiban, tdmogatva &ket els6sorban a menedzsment készségek
fejlesztésének a teriiletén.

o C(Célszerli lenne Ilényegesen kevesebb adminisztracioval terhelt tamogatasi
konstrukcidk létrehozasa, amelyben a nagyvallatok és a KKV-k hosszutavu, akar
halézatos egylittm(kodési keretek kozott dolgoznanak a jé gyakorlatok
megvaldsitasan, megosztasan, kutatdhelyek és egyetemek szorosabb bevonasaval,
ténylegesen felmeril6 problémak megoldasan.

e Fontosnak tartom az innovacié fogalmi kereteinek ipari értelmezéséhez szakértGi
tdmogatas biztositasat allami tdmogatdssal, mivel a cégek nagy része nincs tisztaban a

folyamataiban fellelhet6 innovacids tartalmakkal.
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1. szamu melléklet: JarmUipari kutatéhelyek

Egyetem

Egyetemi kar

Kutaté kézpont

MELLEKLETEK

Jarm{iipari Kutatohelyek

Partner cég

Kutaté kozpont f6 tevékenysége

Forrasok

Budapesti M(iszaki
és
Gazdasagtudomanyi

Egyetem

Gépészmérnoki Kar
Villamosmérndki és
Informatikai Kar
Gazdasag- és
Tarsadalomtudomanyi Kar

Kozlekedésmérnoki Kar

K3 - Kooperacids

Kutatékdzpont

Audi Hungdria Zrt.

A BME-AUDI K3 iroda a Budapesti M(szaki Egyetemen
rendelkezésre all6 gépészeti, mechatronikai és elektronikai
tudasnak az AUDI Hungaria Motor Kft. — AHM - technoldgiai,
szakember-utdnpotlasi és kutatds-fejlesztési igényeinek
kielégitésére létrehozott tarsulds, amelyet tanszékek és

kutatécsoportok alkotnak.

http://bme-audi-k3.audi.hu/

Debreceni Egyetem

M(iszaki kar

Robert Bosch
Oktatd és fejleszté

laboratérium

Robert Bosch
Automotive

Steering Kft.

A tébbéves munka legfontosabb eredménye a duadlis
gépészmérnoki képzés elinditasa, a kozosen megirt egyetemi
jegyzetek, a gépészmérnok oktatasban vald aktiv ipari részvétel, a
szamos laborfejlesztés és a kozos sikerek az alternativ hajtasu

jarm(ifejlesztések teriletén.

https://lakidi.unideb.hu/hu/hir/kulso/2424

Miskolci Egyetem

Gépészmérnoki Kar

Robert Bosch
Mechatronikai

Intézeti Tanszék

Robert Bosch

A tanszék egyik legfontosabb feladata a mechatronikai

mérnokképzésben valo részvétel.

http://geik.uni-

miskolc.hu/intezetek/SZM/bemutatkozas

Neumann Janos

Egyetem

GAMF Miszaki és

Informatikai kar

Uzemmérnok-
informatikus BProf

alapszak

Magyar
Akkreditacios

Bizottsag

Uzzemérnék-informatikus szakképzettség biztositasa

https://gamf.uni-neumann.hu/uzemmernok-
informatikus-szakkal-bovul-a-gamf-kar-

kepzesi-portfolioja

Obudai Egyetem

Banki Donat Gépész és
Biztonsdagtechnikai

Mérnoki Kar

Mechatronikai és
Autotechnikai

Intézet

Az intézet harom szakcsoportba: a Matematikai és Informatikai, a
Gépészeti, és a Mechatronikai szakcsoportba szervezve végzi

oktatdsi és kutatasi munkajat.

http://old.bgk.uni-obuda.hu/mei/

Pannon Egyetem

M(iszaki informatikai kar

Intelligens Iranyitd
Rendszerek

Kutatélaboratérium

A kutatdlaboratérium a rendszer- és irdnyitaselmélet, a

villamosmérnoki tudomanyok, az energetika, valamint a

mesterséges intelligencia interdiszciplinaris kérdéseivel foglalkozik.

https://mik.uni-pannon.hu/index.php/hu/k-f-
i/kutatolaboratoriumok/intelligens-iranyito-

rendszerek-kutatolaboratorium.html

Szegedi

Tudomanyegyetem

Mérnoki kar

Mdszaki Intézet

Ma mar a Kar alapvetd feladata mind az alapképzés, mind a
mesterképzés szintjén m(iszaki, élelmiszeripari, valamint

vidékfejlesztési szakemberek képzése.

mk.u-szeged.hu/karunkrol/kutatas/kutatas-

150122




Széchenyi Istvan

Egyetem

Onall6 kutatdsi egység

Jarmdipari K6zpont

Audi Hungaria
OPEL

A gy6ri Széchenyi Istvan Egyetem 6nallé kutatasi egysége,
amelynek kiildetése a fenntarthatd kozlekedés tamogatasa hibrid
és villamos hajtasu jarmivek kutatasaval és fejlesztésével. A
kutatasok kiegésziiltek a jarmdiranyitds Uj megoldasainak

fejlesztésével és az autondm (6nvezetd) jarmivek kérdéseivel.

https://jkk.sze.hu/fooldal




2. szamu melléklet: KérdGiv

Tisztelt Holgyem/Uram!

Téthné Borbély Viola vagyok, a Magyar Suzuki Zrt. Kormanyzati- és iparagi kapcsolatok
osztalyan dolgozok innovacids vezet6ként. Munkam elsdsorban innovacids célu projektek

irdnyitasa, onkormanyzati és iparagi kapcsolattartas és szakmai képviselet ellatasa.

Az EOtvos Lordnd Tudomdnyegyetem  Neveléstudomdnyi  Doktori  Iskoldjanak
doktorjel6ltjeként egy felmérést végzek a szervezetek belsé tudasteremté képességére illetve
a nyitott tuddsrendszerekre vonatkozdan.

A linken csatolt kérdGiv szerepl6 vizsgdlat célja, hogy feltdrja a magyarorszagi jarmdipari
vallalatok emberi er6forras fejlesztési gyakorlatat, szervezetfejlesztési mddszereit, a nyitott
rendszerekbdl szdrmazoé tuddsfelhasznalds képességét és gyakorlatat, kiilonos tekintettel a
vallalati és egyetemi egylittmdikodésekre.

A vadlaszadas onkéntes és teljesen anonim, igy nincs semmilyen mod arra, hogy a kérdGiv
kitolt6jét a valaszokkal 6sszefliggésbe lehessen hozni. A kérddiv gyorsan kitélthetd kérdéseket

tartalmaz, igy mindossze 15-20 percet vesz igénybe.

A kérd6iv 2018. janudr 31-ig lesz elérhet6 a csatolt linken.

Kérem, segitse munkdmat a kérdgiv kitoltésével!

Amennyiben kérdése meriil fel, kérem keressen az alabbi elérhet6ségen!

Kdszonettel,
Téthné Borbély Viola

e-mail: tothvia@gmail.com



Nem

 Férfi

NG

Eletkor

e Az On legmagasabb iskolai végzettsége

Altaldnos iskola
Szakkozépiskola
Gimnazium
Féiskola

Egyetem

[ A N I A R

e Az On munkatapasztalata években mérve

Nincs tapasztalatom

1-2 éves tapasztalatom van
3-5 éves tapasztalatom van
5-10 éves tapasztalatom van

10-20 éves tapasztalatom van

I R I R B B

20-nal tébb éves tapasztalatom van

e Az On jelenlegi pozicidja

" Alkalmazott



K&zépvezetd
Fels6vezet6

Tulajdonos

I I R

Egyéb

e Az On munkatapasztalata jelenlegi poziciéjaban

Nincs tapasztalatom
1-2 éves tapasztalatom van
3-5 éves tapasztalatom van

5-10 éves tapasztalatom van

[ A R I

10-nél tobb éves tapasztalatom van

Altaldnos szervezeti kérdések

e Szervezet mérete

Egyéni vallalkozas
Kisvallalkozas
Kozépvallalat

Nagyvallalat

I I R R

Multinacionalis vallalat

e Avallalkozas foglalkoztatottainak szama

0-1f6

2-9f6
10-49 f6



50-250 f6
250 fénél tobb

e Szervezet gazdasagi formdja

[ Betéti tarsasag
" Korlatolt felelsségli tarsasag
[ Részvénytarsasag

[ Egyéni vallalkozas

Non-profit szervezet

e A vallalkozas teriileti besorolasa

Eszak-alfoldi régio
Eszak-magyarorszagi régio
Dél-alfoldi régio
Dél-dunantuli régio
K&zép-dunantuli régid
K6zép-magyarorszagi régio

Nyugat-dunantuli régid

e Kiilféldi tulajdon részaranya a vallalkozasban

0%

1-25%
26-50%
51% felett
100%



e Avallalkozas agazati besoroldsa

MezG6gazdasdg, erd6gazddlkodas, halaszat
Banyaszat

Feldolgozdipar

Villamosenergia-, gaz, g6zellatas
EpitSipar

Kereskedelem, javitds
Szallashely-szolgdltatas, vendéglatds
Szallitas, raktarozds, posta, tavkozlés
Pénzligyi kozvetités

Ingatlaniigyletek, gazdasagi szolgaltatds
Kbzigazgatas, védelem

Oktatas

Egészségligyi, szocialis ellatas

Egyéb kozosségi, személyi szolgdltatas

o Ertékesités elsddleges orientacidja

Lokalis
Regionalis
Orszagos

Nemzetkozi

o Beszerzés els6dleges orientacidja
Lokalis
Regiondlis
Orszagos

Nemzetkozi



e Hogyan itéli meg vallalkozasanak jelenlegi helyzetét?

Atlagos
16

Rossz

e Hogyan itéli meg vallalkozasanak kilatasait?

Javul
Nem valtozik
Romlik

Innovacidra szorul

e A dolgozok atlagosan hany évet toltenek az On vallalatanal?

1-nél kevesebb
1-3 év

3-5év

5-nél tébb

nem tudom

e Véleménye szerint az On vallalatanal milyen mértékii a fluktuacié?

alacsony

atlagos

magas

nem tudom

Szakmai kérdések



e Vallalata versenyképessége szempontjabdol menyire tartja fontosnak a dolgozok

képességeit, ismereteit?

egyaltaldn nem

fontos 1 2 3 4 5 6 7 nagyon fontos

e Az On véllalata mennyire tartja fontosnak az alkalmazottak fejlesztését?

egyaltaldn nem

fontos 1 2 3 4 5 6 7 nagyon fontos

e Az On villalata miikédtet-e tudasmenedzsment rendszert?
igen

nem

e Milyen jellegii képzéseket tartanak az alkalmazottaknak? (t6bb valasz is lehetséges)

kizarélag munkatevékenységhez kapcsolédd
torvényi elGirds szerinti

szakmai

készségfejleszt6

csapatépitd

egyluttm(ikodést fejleszt6

kommunikacio fejleszté

egyéb

e Tamogatjak-e az alkalmazottak részvételét egyéni kezdeményezésii képzéseken?
igen

nem



e Haigen, milyen jellegli képzéseket tamogatnak? (tobb valasz is lehetséges)

kizarélag munkatevékenységhez kapcsolddo szakképesités megszerzése
kizdrélag munkatevékenységhez kapcsolddo készségek megszerzése
féiskolai/egyetemi diploma megszerzése

barmilyen képzésen torténd részvétel

coaching

nyelvi képzés

informatikai képzés

tanulmanyut

szakmai, csapatépit6, kommunikacios, egylittm(ikodést fejlesztd tréningek

egyéb

e Az On véllalata milyen képzési tamogatast nyujt az alkalmazottaknak? (tébb valasz

is lehetséges)

részvétel biztositasa
képzés megszervezése
helyszin biztositasa
tandij fizetése

fizetett szabadsag
fizetés nélkili szabadsag
tankényv tdmogatas
utazasi tamogatas
vizsgadij tdmogatdsa

egyéb:



e Jellemzéen mi az On vallalata altal szervezett képzések altalanos célja? (tobb valasz

is lehetséges)

jelenlegi munkakori feladatok hatékonyabb ellatdsa
tobb munkateriileten vald foglalkoztathatdsag

Uj szakmai ismeretek szerzése

tudas elmélyitése egy bizonyos teriileten

Uj készségek tanuldsa és fejlesztése

magasabb pozicio elérése

egyéb

¢ Vallalatuknal az szellemi munkakorben foglalkoztatott alkalmazottak hany

szazaléka vesz részt éves szinten képzésen?

0-10%
10-30%
30-50%
50% felett
100%

nincs erre vonatkozo6 adat

e Vallalatuknal az fizikai munkakorben foglalkoztatott alkalmazottak hany szazaléka

vesz részt éves szinten képzésen?

0-10%
10-30%
30-50%
50% felett
100%

nincs erre vonatkozo adat



Vallalatuknal a vezetSi munkakoérben foglalkoztatott alkalmazottak hany szazaléka

vesz részt éves szinten képzésen?

0-10%
10-30%
30-50%
50% felett
100%

nincs erre vonatkozo6 adat

Egy munkavallalé éves szinten hany féle képzésen vesz részt?

0-3

3-6

6-10

10 felett

nincs erre vonatkozo6 adat

Az On véllalata rendelkezik-e dokumentalt képzési rendszerrel vagy képzési
szabdlyzattal?
igen

nem

A szervezet tagjai ismerik-e a képzési/fejlesztési lehetéségeket?
igen
nem

nem tudom

Az On vaéllalatanal szervezett illetve tdmogatott képzések mely munkavallalékat

érintenek leginkabb? (tobbet is jelolhet)



a szakképzetlen munkavallaldkra
a szakképzett munkavallaldkra

a rotalt munkavallalokra

a vezetGi pozicidban lév6kre

a céghez Ujonnan belépdSkre
minden munkavallaléra

egyéb

Az On villalata vezet-e nyilvantartast az alkalmazottak képesitéseir6l?
igen

nem

Az On vallalatanal alkalmaznak-e kompetencia modellt vagy kompetencia katalégust
a szervezet tagjaira vonatkozéan?

igen

nem

tervezziik a bevezetését

nem tudom

Az On villalatanal mik a legfontosabb munkavallaléi kompetencidk? (tobb valaszt is

jelolhet)

szakmai tudas/felkésziiltség

j6 kommunikacids képesség

j6 problémamegoldd képesség

idegen nyelvi kompetenciak

a munkavégzéshez sziikséges készségek
kreativitas, innovacio

egylUttm(ikodési készség

tanulasi képesség

flexibilitas



alkalmazkodd-képesség
mobilitas

egyéb

e Az Onviéllalata megiiresedett vagy Gj pozicié betdltésénél mennyire veszi figyelembe

7 s

a szervezet tagjainak meglévé képzettségét?
teljes mértékben
atlagosan

egyaltaldan nem

e Az Onvallalata megiiresedett vagy Gj pozicié betdltésénél mennyire veszi figyelembe

a szervezet tagjainak munkahelyi tapasztalatat/gyakorlatat?
teljes mértékben

atlagosan

egyaltalan nem

e Vallalatanal mennyire fontos a szakmai fejlodés?

egyaltaldn nem

fontos 1 2 3 4 5 6 7 nagyon fontos

e Vallalatanal mennyire fontos a gyakorlati tapasztalat?

egyaltalan nem

fontos 1 2 3 4 5 6 7 nagyon fontos



e Mennyire fontos az On vallalatanak az alkalmazottak elégedettsége?

egyaltalan nem

fontos 1 2 3 4 5 6 7 nagyon fontos

e Mennyire fontos az On véllalatanal az egyéni karrier timogatasa?

egyaltaldn nem

fontos 1 2 3 4 5 6 7 nagyon fontos

e Az Onok vallalatanal az alkalmazottak jellemzéen hogyan értékelik a képzésben

torténd részvételt?

jutalom
blintetés
szlikséges rossz

fontos tdmogatas az egyéni célok eléréséhez

e Az On viallalata miikédtet-e karrier menedzsment rendszert?
igen

nem

e Az On viéllalata vizsgalja-e a munkavallalok egyéni célkitlizéseit?
igen
nem

részben

e A munkavallaldk egyéni célkitiizéseit illesztik-e a szervezeti célkitlizésekhez?
igen
nem

részben



e Milyen médon tamogatjak az alkalmazottakat egyéni céljaik elérésében?
karriermenedzsment
kompetenciamérés
egyéni karriertervezés
képzési tamogatds
kompetenciafejlesztés
egyéb

e Az On véllalatanal fontos mennyire fontos tényezé a , kulcsemberek” megtalalasa?

egyadltaldan nem

fontos 1 2 3 4 5 6 7 nagyon fontos

e A kulcskompetencidkkal rendelkez6 munkatarsak szamdra tartanak-e specialis

képzéseket/fejlesztéseket?

igen

nem

e Mik azok az egyéni kovetelmények (kompetencidak), melyek kiemelik a magasan

teljesitoket az atlag beosztottak koziil? (Kérem irjon 3 példat)

e Az On véllalatanal figyelembe veszik-e a munkavallalok 6tleteit, javaslatait?

Igen

nem

e Amennyiben igen, van-e ennek valamilyen szervezett formaja?

otletrendszer



tuddsmegoszto portal
Otletek dijazdsa

egyéb

e Az On vallalata milyen tipusu egyiittmiikodésekben szerepl6?

stratégiai szOvetségek
beszallitoi kapcsolatok
értékesitési kapcsolatok
pénzintézeti kapcsolatok
kozvetlen versenytarsak
potencialis versenytdrsak
egyetemek
kutatointézetek

kdzponti allami szervezetek
helyi Gnkormanyzatok
szakmai szervezetek (egyesiletek, szovetségek)
kamarak

egyéb

egyik sem

e Az On véllalata milyen formalis egyiittm{ikédési hal6zatokban szerepl&?

klaszter szervezet
konzorcidlis egytttmdikodés
stratégiai szovetség
szakmai szOvetség

egyéb

egyik sem

e Vallalatanak egyiittm(ik6ds partnerei teriileti meghatarozasa



lokalis
orszagos

hataron tuli

e Mia meglévd egyiittmiikodések célja?

informdacidszerzés
piacon maradas

Uj piac szerzés

Uj termék, szolgdltatas
mindségjavitds
termelékenység novelés
fejlesztési/innovacios

Uj tudas szerzése

palyazati részvétel

e Az On vallalatanal mik az egyiittm(ikédésben valé részvétel legfontosabb feltételei?

bizalom

magas szintl és folyamatos kommunikacio
sajat célok teljesilése

kozos problémamegoldas

gyors eredmények

hatékonysag

egyéb

e Az On véllalatanal mik az egyiittmiikédésben valé részvétel hatraltaté tényezgi?

bizalmatlansag

lokalis tényez6k



rossz tapasztalat

gyorsan valtozé jogszabalyi kornyezet

kiszamithatatlan gazdasdgi kornyezet

birokratikus igymenet

megfelel6 egylittm(ikodési partner hidnya

egyéb

Az On villalata mennyire tartja fontosnak az egyetemekkel/kutatéhelyekkel valé

egyiittm(ik6dést?

egyaltaldn nem

fontos 1 2 3 4 5 6 7 nagyon fontos

Az On vallalata milyen tipust egyetemi egyiittmiikédést tart fenn?

képzési

innovacids

projektmunka

ipari részfeladat megoldasa
egyik sem

egyéb

Hany egyetemmel van egyiittm{ikodési megallapodasa az On vallalatanak?
1-3

3-5

5-nél tobb

egy sincs

Hany egyetemi egyiittm(ikodési megallapodasa van az On vallalatanak?



1-5

5-10

10-nél tobb

egy sincs

A meglévé egyetemi egylittmiikodések mikor jottek létre?
tobb mint 15 éve

8-15 éve

3-8 éve

az utébbi 3 évben

Mi az Onok vallalati tapasztalata: mennyire nyitottak az egyetemek a vallalati

egyiittm(ikodések iranyaba?

egyaltalan nem 1 2 3 4 5 6 7 nagyon

Az egyiittm(ikodések létrejottének jellemzéen ki a kezdeményezéje?

vallalat

egyetem

A kiilonb6z6 egyiittmiikédési programokban résztvevé hallgatokat kivalasztasaban

az Onok vallalata részt vesz-e?

igen

nem



Milyen kompetencidk megléte fontos a hallgatok kivalasztasa/beillesztése illetve a

Y24

késbbbi fejlesztés soran? (t6bb valasz is lehetséges)

szakmai felkészliltség

j6 kommunikacids képesség

jé problémamegoldd képesség
idegen nyelvi kompetenciak

a munkavégzéshez sziikséges készségek
kreativitas, innovacio
egyuttmUkodési készség
tanulasi képesség

flexibilitas
alkalmazkodd-képesség
mobilitas

egyéb

A palyakezdé hallgatok tudasa mennyire felel meg az elvarasoknak?

egyaltalan nem 1 2 3 4 5

Sziikséges-e a fels6foku diplomaval rendelkez6 palyakezd6knek specidlis képzéseket

tartani
igen
nem

kizarélag vallalat specifikus témakban

Az Onok egyetemi egyiittmiikodéseinek eredményeként hany hallgaté keriilt

alkalmazasba az elmult 5 év soran?

0-10
10-20

7

teljes mértékk



20-30
30-nal tobb

e A egyiittmiikodések eredményeként alkalmazasba keriilt egyetemi hallgatok

jellemz&en hany évet toltenek az Onok vallalatanal?

0-1
1-3
3-nal tobb

e Az ipar-egyetemi egyiittmiikodés milyen teriileteket érint? (tébb valasz is

lehetséges)

utanpétlas biztositasa

szakdolgozat témavezetés

ipari szerepld oktat az egyetemen
oktatasi tematika koz0s kidolgozasa
ipari projektmunka
kutatas-fejlesztés

egyéb

e Van-e az Onok vallalatanak stratégiai egyiittm{ikédése a Magyar Kormannyal?

van

nincs

e Amennyiben igen, milyen teriileteket érint az egyiittm(ikodés?

gyartas-fejlesztés
innovacio és kutatas-fejlesztés
szakképzés fejlesztése

dudlis képzés



egyetemi képzés fejlesztése
beszallitdi haldzat fejlesztését érint6 egylttmiikodés

egyéb

e Az Onok vallalata hany palyazaton vesz/vett részt az utébbi harom évben?

0-3
3-5
5-nél tobb

e Az Onék véllalata palyazati tamogatas elnyerésére milyen egyiittmiikodésben vesz

részt?

konzorcium

FIEK

egyéb

nem veszunk részt

e Az On véllalata mennyire innovativ?

egyaltaldan nem 1 2 3 4 5 6 7 teljes mértékk

e On szerint vallalatanak egyiittmiikédési kapcsolatai hatassal vannak a vallalat

innovativ képességére?



3. szamu melléklet: Interju kérdések

Tisztelt Holgyem/Uram!

Téthné Borbély Viola vagyok, a Magyar Suzuki Zrt. Kormanyzati- és iparagi kapcsolatok
osztalyan dolgozok innovacids vezet6ként. Munkam elsdsorban innovacids célu projektek

iranyitasa, onkormanyzati és iparagi kapcsolattartas és szakmai képviselet ellatasa.

Az EOtvos Lordnd Tudomdnyegyetem  Neveléstudomanyi  Doktori  Iskoldjanak
doktorjel6ltjeként egy felmérés keretében a hazai jarmdipari vallalatok fels6vezetGivel
(ugyvezetBk, HR vezet6k) készitek interjut a szervezetiik bels6 tudasteremt6 folyamataikkal,
illetve a kils6 - els6sorban egyetemi kapcsolataikkal, a palyazati forrasok igénybevételével

kapcsolatban, az alabbi interja kérdések mentén!

Amennyiben szivesen vesz részt az interjuban, mely teljesen anonim, kérem vdlaszlevélben

jelezze!

Megtisztel§ valaszat varva,

Téthné Borbély Viola

Interju kérdések

e Latja-e a HR azokat a problémadkat, melyek a munkaerémegtartd képességet gyengitik?
Vannak-e gyakorlati (és elfogadott) megolddsai a cs6kkentésre vonatkozéan?

e A HR vezetés mennyire ismeri a szervezet tajainak kompetenciait, mennyire tartja
fontosnak a szervezet tagjainak fejlesztését?

e Ha sulyozni kéne egy 10-es skdlan a képzések munkaerémegtartéd erejét, hova
poziciondlna? (1-es: nincs megtartd ereje; 10-es: meghatarozo ereje van)

e Van-e értelme képzéseken keresztil hatni a fluktuacio csokkenésére?



Van-e az On véllalatdandl tuddsmenedzsment rendszer, milyen mddszerekkel
torekszenek a tuddsmegosztasra?

A palyakezdd friss diplomas kompetencidi mennyiben illeszkednek a szervezeti
elvarasokhoz?

Miben latja a legf6bb hidnyossagokat? (Szakmai és/vagy munkaszocializacids téren?)
Ha barmilyen hianyossdgok adédnak, mi az, aminek fejlesztését az egyetemnek kéne
megtennie és mi az, amit a szervezetnek kéne magara vallalnia?

Az ipari-egyetemi egylittm(ikodés érdekében mennyire tartja hatékonynak a dualis
képzésben vald részvételt?

Van egyuttm(kodés a kilonb6z6 jarmipari vallalatok kozott? Ha igen, ennek, hogy
értékeli a hatékonysagat?

Megfogalmazddnak-e olyan ajanldsok, amelyben egylttmikddés alakulhat ki az egyes
autoipari cégek kozott?

Mit tapasztal, a konkurencia, vagy az egylttm(ikodés igénye jelenik meg
markansabban?

Az eltérd kultaraval rendelkez6 cégek képesek-e megosztani a tuddst, |étre tud-e jonni
egy kdzos knowledge sharing — anélkiil, hogy egymastdl vennék el a j6 munkaer6t és
az egyéb er6forrasokat?

A konferenciak, szakmai férumok jé gyakorlat-megosztasa mennyire tud bekerdilni a
vallalati vérkeringésbe?

Milyen hatassal van az eddigi tapasztalataik alapjan a jarmdipari kapcsolataikra a jé
gyakorlatok megosztdsa?

Milyen elényt jelent az Ondk cégének az egyetemi egyiittm(ikédés a K+F projektek
soran?

Mennyire jellemz8 az Onék vallalatdnal az utdnpdtlas biztositdsa szempontjabdl az
egyetemi egylttm(ikodés?

Mik azok az értékek, elvarasok ami szerint kivalasztasra kerll egy projekt
megvaldsuldsa soran egy jovébeni munkatars? Mik azok a kompetencidk, amelyekkel
rendelkeznie kell?

Mennyire itéli hatékonynak az egyetemek bekapcsoldsat egy koézos EU-s palydzati

programba?



e A hosszu tavu fejlesztési egylittm(ikodések jellemzGen a targyi — technoldgiai vonalon
valosulnak meg, vagy pedig a human eréforras fejlesztés vetiletei is helyet kapnak
ebben?

e Az ipar-egyetemi egylttm(ikodésekbdl szdrmazé partneri viszonyok a projektek
lezdrasat kdvetben is fennmaradnak?

e Az allami és EU-s tamogatasok nélkil is létrejonnek K+F célu egylttmikodések az

egyetemekkel?



4. szamu melléklet: Interju alanyok

Pozicio Vallalat mérete
1 szamu interjualany | HR vezetd nagyvallalat
2 szamu interjualany | HR igazgatd nagyvallalat
3 szamu interjualany | HR igazgaté nagyvallalat
Képzési és szervezetfejlesztési
4 szamu interjualany 3 nagyvallalat
vezeto
5 szamu interjualany |HR igazgaté nagyvallalat
6 szamu interjualany | HR igazgatd nagyvallalat
7 szamu interjualany | Ugyvezetd igazgatd nagyvallalat
8 szamu interjualany |HR igazgaté nagyvallalat
9 szamu interjualany | HR vezet6 nagyvallalat
10 szamu interjualany | Ugyvezetd igazgatd nagyvallalat
11 szamu interjualany |Szervezetfejlesztési vezet6 KKV
12 szamu interjualany | Ugyvezetd igazgatd KKV
13 | szamuinterjdalany | Ugyvezetd igazgatd KKV
14 | szamuinterjdalany | Ugyvezetd igazgatd KKV
15 szamu interjualany | Ugyvezetd igazgatd KKV
16 szamu interjualany | Ugyvezetd igazgatd KKV
17 szamu interjualany | Ugyvezetd igazgatd KKV
18 szamu interjualany | Ugyvezetd igazgatd KKV




5. szamu melléklet: kérdGiv, demografiai adatok

Nemek

32. ABRA: A KITOLTOK NEMI ELOSZLASA

Az 32. dbra szemlélteti a kitolt6k nemi ardnyat. A kutatdsban 28 kitolt6 vett részt, 18 férfi és
tiz n6i kitolts. A 18 férfi kitolté kozil két kitoltének érettségi a legmagasabb iskolai
végzettsége, hatnak fdiskolai, tizenkettének pedig egyetemi diplomaja van. Egy férfi
kitoltének van 5-10 év munkatapasztalata, 6t kitolt6 rendelkezik 10-20 év munkatapasztalattal
és 12 kitoltének tobb mint 20 év munkatapasztalata van. Négyen dolgoznak kézépvezetGként
és 14-en fels6vezet6ként. A tiz n6 kitolt6 kozul ketten fdiskolai, nyolcan pedig egyetemi
diplomaval rendelkeznek. Egy kitdltének van 5-10 év munkatapasztalat, ketten 10-20 év
tapasztalattal rendelkeznek, heten pedig 20 évnél is tobb munkatapasztalattal. Két kitolt6

dolgozik alkalmazotti pozicidban, ketten kozépvezetbk és hatan fels6vezeték.



Legmagasabb iskolai végzettség

GIMNAZIUM FOISKOLA EGYETEM

33. ABRA: A KITOLTOK LEGMAGASABB ISKOLAI VEGZETTSEGE

A legmagasabb iskolai végzettséget a 33. abra szemlélteti. A két gimndziumi érettségivel
rendelkezd kitolté tobb mint 20 év munkatapasztalattal rendelkezik és az egyik kbzépvezetdi,
a masik fels6vezet6i beosztasban dolgozik. A f6iskolai diplomaval rendelkez6k kozil egy
kitoltének van 5-10 év munkatapasztalata, ot kitdlté 10-20 év munkatapasztalattal rendelkezik
és ketten tobb mint hidsz év munkatapasztalattal rendelkeznek. A legtdbb kitolt6 egyetemi
diplomaval rendelkezik, egy kitélt6nek van 5-10 év munkatapasztalat, ketten rendelkeznek 10-
20 év munkatapasztalattal és a legtobben, 15 rendelkeznek tobb mint 20 év

munkatapasztalattal.



Munkatapasztalat

5-10 év munkatapasztalat 10-20 év munkatapasztalat 20 évnél tébb munkatapasztalat

34. ABRA: A KITOLTOK MUNKATAPASZTALATA

A kitolt6k munkatapasztalatait a 34. abra mutatja be. A 28 kitolt6bsl ketten 5-10 év
munkatapasztalattal rendelkeznek és ebbdl egy személy kozép, a masik felsévezetd. Hét
kitoltének van 10-20 év munkatapasztalat, ketten alkalmazottak, ketten kdzépvezet6k és
harman pedig felsGvezetSk. Legtobben, 19-en 20 évnél is tobb munkatapasztalattal

rendelkeznek, ebbdl hdrman kézép, 16-an pedig fels6vezetdk.



Pozicidk

35. ABRA: A KITOLTOK ALTAL BETOLTOTT POZICIOK

A kitolt6k betoltott pozicidit a 35. dbra ismerteti. A kit6lt6k majdnem %-e fels6vezetd, hatan

kozépvezetbk és két alkalmazott.



10 10
.

Vallalat mérete

0-1 6 2-9 f6 10-49 f6 50-250 f6

36. ABRA: A KITOLTOK VALLALATAINAK A MERETE

A 36. dbra szemlélteti, hogy mekkora vallalatoktdl szarmaztak a kitolték.
Demografiai adatok Elemszdm | Minimum | Maximum | Atlag | Szérds
Nem 28 1 2 1,36 0,488
Legmagasabb iskolai végzettség 28 1 2,57 0,634
Munkatapasztalat 28 1 3 2,61 0,629
Beosztas 28 1 3 2,64 0,621




6. melléklet

Egyéb elemzések

A kovetkez6kben lathatjuk, hogy mely tényez6k nincsenek hatassal kozvetlenll a szervezet
humaneré6forrds stratégiaira. Lathatd elsé korben, hogy a valaszaddk nem latnak kozvetlen
parhuzamot a vallalkozas jelenlegi helyzete, és jovébeli lehet6ségei kozott, ez nagyfoku

rugalmassagra utal a piacot illetéen, annak elényeivel és hatranyaival.

A vallalkozas jelenlegi
helyzetének

megitélése

A vallalkozas Pearson-féle korrelacio 0,044
jovébeli kilatasainak | Szignifikancia szint 0,823
megitélése Elemszam 28

14. TABLAZAT: A VALLALKOZAS JELENLEGI HELYZETE ES KILATASAI KOZOTTI OSSZEFUGGES

A vallalatok méret szerinti besorolasakor legmeghatdrozébb kvantitativ tényezék elsésorban
a sajat t6ke és az alkalmazotti létszam, de figyelembe vehet6 az éves arbevétel, a
mérlegf6osszeg, a targyi eszkdzdk értéke és a szervezet életkora.’® Dolgozatomban a
vallalatok besoroldsakor két tényezdt vettem figyelembe, az éves arbevétel nagysagat és az
alkalmazotti létszamot. Ott ahol a létszam nem éri el a 250 f6t29, az drbevétel nagysaga alapjan
a vallalkozast a nagyvallalati kategoriaba soroltam.

A szakmai fejl6dés fontossdga és a cégméret kozott nincs kapcsolat, a szakmai fejl6dés
fontossaga fliggetlen a cég méretétdl, azaz a vizsgdlat cafolta azt az altalanosan elterjedt
nézetet, mely szerint a KKV-k esetében kevesebb fejl6dési, el6relépési lehetGséggel
talalkoznanak a dolgozék, mivel a dolgozdk szakmai fejl6dését 6k is egyarant szem el6tt

tartjak.

19| UKACS Edit (2012): A magyar kisvéllalkozasok tipizalasanak lehet8ségei, az elmult évtized hazai kutatasainak
tikrében. http://unipub.lib.uni-corvinus.hu/2554/ (Letdltés ideje: 2019. november 20.)

20 A KKV fogalom meghatdrozas a 2003/361/EK ajanlasban, Magyarorszagon a 2004. évi XXXIV. térvényben
szerepel.



http://unipub.lib.uni-corvinus.hu/2554/

Szakmai fejl6dés
fontossaga
Cégméret Pearson-féle korrelacié 0,222
Szignifikancia szint 0,257
Elemszam 28

15. TABLAZAT: A SZAKMAI FEJLODES FONTOSSAGA ES A CEGMERET KOZOTTI OSSZEFUGGES

A gyakorlati tapasztalatok fontossaga és a cégméret kozott nincs 6sszefliggés. Nem feltétlen
igaz az a vélekedés sem, hogy a KKV-k esetében a gyakorlati tapasztalat fontossaga kevésbhé

jelent6s, mint a nagyobb cégek esetében.

Mennyire fontos a cégnél a

gyakorlati tapasztalat?

Cégméret Pearson-féle korrelacid 0,263
Szignifikancia szint 0,176
Elemszam 28

16. TABLAZAT: A GYAKORLATI TAPASZTALAT FONTOSSAGA ES A CEGMERET KOZOTTI OSSZEFUGGES

Az alkalmazottak elégedettségének a fontossaga nem fligg Ossze a cégméretével, azaz a
vizsgalt cégek kozil a kkv-k egyarant fontosnak tartjak, hogy a munkatarsak elégedettek

legyenek a munkaval és a kihivasokkal, hasonléan a nagyobb vallalatokhoz.

Alkalmazottak

elégedettségének a

fontossaga
Cégméret Pearson-féle korrelacié | 0,160
Szignifikancia szint 0,416
Elemszam 28

17. TABLAZAT: AZ ALKALMAZOTTAK ELEGEDETTSEGENEK A FONTOSSAGA ES A CEGMERET KOZOTTI
OSSZEFUGGES



A karrier tdmogatdasa nem mutat kapcsolat a cégméretével, azaz a magyar KKV-k és

nagyvallalatok egyarant fontosnak tartjak a munkavallaléik karriertervezését és tamogatasat.

Mennyire fontos a
munkavallalék

karrierének

tdmogatdsa?
Cégméret Pearson-féle korrelacié | 0,297
Szignifikancia szint 0,125
Elemszam 28

18. TABLAZAT: A KARRIERTAMOGATAS ES A CEGMERET KOZOTTI OSSZEFUGGES

A munkatapasztalat és a vallalati innovacié kozott nem volt kimutathatd szignifikans
Osszefliggés. Nem igaz tehat, hogy minél tobb munkatapasztalata van valakinek, annal
innovativabbnak 1atnd a vallalatot, ahol dolgozik. Azaz mind a mar régdta a cégnél dolgozd
emberek, mind az Ujabb munkatarsak hasonléan latjdk a vallalkozdst innovacio
szempontjabodl, ami arra utal, hogy altaldnossagban atlathaté a szervezeti innovacié folyamata

a vizsgalt cégeknél.

Mennyire tartja
innovativnak a
vallalatot?
Mennyi Pearson-féle 0,119
munkatapasztalata | korrelacio
van? Szignifikancia szint 0,547
Elemszam 28

19. TABLAZAT: A MUNKATAPASZTALAT ES A VALLALATI INNOVACIO KOZOTTI OSSZEFUGGES



A vallalati innovacié a fluktuacidval sincs szignifikdns kapcsolatban. A megitélt vallalati
innovacio nincs hatdassal a fluktudcidra, azaz nem feltétlenil a jellemz&en erds fluktuacidé allhat

a szervezeti innovacid hianyanak hatterében.

Mennyire tartja
innovativnak a

vallalatot?

Mennyire jellemzé | Pearson-féle korrelacié | -0,245

a fluktuacio? Szignifikancia szint 0,217

Elemszam 27

20. TABLAZAT: A VALLALATI INNOVACIO ES A FLUKTUACIO KOZOTTI OSSZEFUGGES

A fluktudcié és az alkalmazottak fejlesztésének a fontossdgdval sincs kapcsolatban. Nem

feltétlenl a fejlesztés esetleges hidnya magyardzhatja a fluktuaciot.

Alkalmazottak fejlesztésének

a fontossaga

Mennyire jellemz6 | Pearson-féle korrelacié | -0,066

a fluktuacio? Szignifikancia szint 0,742

Elemszam 27

21. TABLAZAT: A FLUKTUACIO ES AZ ALKALMAZOTTAK FEJLESZTESENEK A FONTOSSAGA KOZOTTI
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7. melléklet

A doktori értekezés nyilvanossagra hozatali adatlapja:

| Edtvds Lordnd Tudomanyegyetem 1075 Budapest, Kazinczy utca 23-27 /115

; +36-1-061-4500
- Pedagdgiai és Pszicholdgiai Kar Fax: +36-1-461-4586

! http:/fwww.ppk.elte.hu/tanulmanyi/oi

| Tanulmanyi Hivatal
Oktatasszervezdsi lroda

LADATLAP
a doktori értekezés nyilvanossagra hozataldhoz
I. & doktori értekezés adatal
A szerzd neve: Tothné Borbély Viola
MTMT-azonositd: 10037683
A doktori értekezés cime és alcime:
Cim: Innovativ felndttképzési és emberi erdforras modellek a hazai jarmidiparban: igények és
megvaldsitas
Alcim: A szervezeti HR folyamatok és a kiilsd egyiittmiikbdések szerepe a vdllalatl Innovacid
megitélésében
DOl-azonositd?: 10.15476/ELTE. 2020197
A doktori iskola neve: Edtviis Lordnd Tudomanyegyetem, Pedagdgiai és Pszicholdgiai Kar,
Meveléstudomdnyi Doktori Iskola
A doktori Iskoldn bellli doktori program neve: Andragogia program
A témavezetd neve és tudomanyos fokozata: Dr. habil. K3lman Anika
A témavezetd munkahelye: Budapesti Miszaki és Gardasdgtudomanyi Egyetem, Gazdasdg- és

Tarsadalomtudomanyi Kar, Miszaki Pedagogia Tanszék

Il, Nyilathozatok

1. & doktarl értekezés szerzdjeként?

a) hozzdjarulok, hogy a doktori fokozat megsrerzasét kivetden a doktori értekerdsern és a tézisek
nyilvanossagra keriljenek az ELTE Digitdlis Intézményl Tuddstirban. Felhatalmazom az E6tvas Lordnd
Tudomdnyegyetem Neveléstudomanyi Doktori Iskola hivataldnak Ggyintézdjét Kulcsér Danielt, hogy az
értekezést és a téziseket feltoltse az ELTE Digitdlis intézmeényi Tuddstarba, és ennek soran kitdltse a
feltiiltéshez szikséges nyilatkozatokat.

b) kérem, hogy a mellékelt kérelemben részletezett szabadalmi, illetdleg oltalmi bejelentés
kizzétételéig a doktori értekezest ne bocsassak nyilvanossagra az Egyetemi Kdnyvtarban és az ELTE
Digitalis Intézményi Tuddstdrban;®

1 geiktatta az Egyetemi Doktori Szabdlyzat modositdsdrdl szdld COONX/2014. (V. 30.) Szen. sz hatdrozat.
Hatdlyos: 2014, VL1, napjatsl,

A kari hivatal Dgyintézdje wai k.

¥ A megleleld sziveg aldhlzandd.

4 A doktori értekezés benyijtdsaval egyidejdleg be kell adni a tudomanydgh doktori tandcshoz a szabadalmi,
illetéleg oltalmi bejelzntést tandsitd okiratot &s a nyilvdnosségra hozatal elhalasztasa irdntl kérelmet,



¢) kérem, hogy a nemzetbiztonsagi okbol mindsitett adatot tartalmazd doktori &rtekezést a mindsités
[ddtum)-ig tartd iddtartama alatt ne bocsdssdk nyilvdnossdgra az Egyetemi Kinyvtdrban és az ELTE
Digitalis Intézményi Tuddstarban;®

d} kérern, hogy & mi kiaddsara vanatkozd mellékelt kiado szerz8désre tekintettel a doktori értekezést
a kbnyv megjelenéséig ne bocsassik nyilvdnossdgra az Egyetemi Kényvtarban, és az ELTE Digitalis
Intézményi Tuddstirban csak 3 kdnyv bibliografiai adatait tegyék kéizzé. Ha a kiinyv a fokozatszerzést
kivetdn egy évig nem jelenik meg, hozzdjdrulok, hogy a doktori értekezésem és a tézisek
nyilvanossagra kerlilienek az Egyetemi Kényvtarban és az ELTE Digitalis Intézményi Tudastarban.®

2. A doktori értekezés szerzdijeként kijelentem, hogy

a} az ELTE Digitdlis Intézményi Tuddstarba feltdltendd doktori ériekezés és a tézisek sajét eredeti,
ondllé szellemi munkdm és legjobb tudomasom szerint nem sértem vele senki szerzdi jogait;

b) a doktori értekezés €5 a tézisek nyomtatott védltozatai és az elektronikus adathordozén benydjtott
tartalmak (szdveg és dbrdk) mindenben megegyeznek.

3. A doktori értekezés szerzdjeként hozzdjarulok a doktori ériekezés és 2 tézisek szovegének
plagiumkeresd adathazisha helyezéséhes és plagiumellendrzd vizsgdlatok lefuttatdsahoz,

Kelt: Esztergom, 2020. november 26,

L BOY AT

a doktori értekezés szerz8jének aldlrisa



