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YAKUP KARATAS *

Attempt to Unificate the Debts of the
Ottoman Empire (1903)

Abstract: It is known that throughout Ottoman history, the state developed
and used internal borrowing methods when it needed cash. Various efforts
to raise funds through methods such as transfers from the internal treas-
ury, "mukataa”, "malikane", "esham", forcing statesmen to donate, borrowing
from money changers and bankers, and confiscation are evident. No loans
were taken from a foreign country until the second half of the 19th century.
In 1854, during the Crimean War, a loan was taken from England for the
first time. Over time, the amount of foreign capital entering the country in-
creased and the state became unable to pay them and declared bankruptcy
in 1875. With the Muharrem Decree in 1881, Public Debt Administration
was established and a payment system for debts was established. However,
the financial independence of the state has also been disrupted. Consolida-
tion of debts, an extraordinary practice that draws attention in the payment
of debts, constitutes the main theme of this presentation. Documents on the
subject in both the Ottoman Archives and the British Archives regarding the
implementation methods of the Ottoman administration, which wanted to
consolidate and prioritize the accumulated debts, will serve as the source of
this study. These documents will be examined comparatively and their effects
on the field of application and the management content applied during the
payment of debts will be explained. This subject, which is multidimensional
and has predominant technical aspects, has been discussed in general terms
in its historical integrity and is aimed to be a source for future studies on this
subject.

Keywords: Ottoman Empire, Public Debts, Economy, Unification of the Debts.

Osszefoglalas: Ismeretes, hogy az oszman torténelem soran az allam belsé hi-
telfelvételi modszereket fejlesztett ki és alkalmazott, amikor készpénzre volt
szitksége. Nyilvanvaléak a kiilonféle erdfeszitések a forrasszerzésre olyan
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modszerekkel, mint példaul a bels6 kincstari atutalasok, mint a "mukataa”, a "ma-
likdne" és az "esham", az dllamférfiak adakozasra kényszeritése, a pénzvaltoktol és
bankaroktol torténé kolcsonfelvétel, valamint az elkobzas. A 19. szazad mésodik fe-
léig nem kértek hitelt idegen orszagokbdl. 1854-ben, a krimi hdbort idején vettek fel
el6szor kolesont Angliatdl. Az idé mulasaval az orszagba érkez6 kiilfoldi téke meny-
nyisége megnétt, az allam képtelenné valt azokat kifizetni, majd 1875-ben cs6dot
jelentett. Az 1881-es muharremi rendelettel megalakult az allamaddssag-igazgatas
és a tartozasok fizetési rendszere. Ugyanakkor az dllam pénziigyi fiiggetlensége is
megszakadt. A jelen tanulmany témaja az adéssagok konszolidacidja, egy rendki-
viili gyakorlat, amely felhivja a figyelmet az addssagok kifizetésének fontossagara.
A tanulmany forrasaul mind az Oszman Levéltarban, mind a Brit Levéltarban talal-
hato, a felhalmozott addssagokat konszolidalni és rangsorolni kivané oszmdn admi-
nisztracié végrehajtasi modszereire vonatkozoé témaval kapcsolatos dokumentumok
szolgalnak. Osszehasonlité jelleggel vizsgaljuk ezeket a dokumentumokat, kifejtjitk
az alkalmazési teriiletre gyakorolt hatdsukat és a tartozasok kifizetése soran alkal-
mazott gazdalkodasi tartalmat. Ezt a tobbdimenzids témat, amelynek talnyomorészt
technikai vonatkozasai vannak, mindeddig kizarolag altalanossagban, torténeti in-
tegritasaban targyaltak. A jelen tanulmany célja, hogy a témaval kapcsolatos jovébeli
tanulmanyok forrasava véljon.

Kulcsszavak: Oszman Birodalom, allamaddssagok, gazdasag, az addssagok egysége-
sitése.

Introduction

In the second half of the 16" century, when the financial needs of the Ottoman Em-
pire became apparent, loans were obtained from government officials and the treas-
ury of the sultanate (internal treasury). On the other hand, the iltizam system (to
assign at a stipulated price the collection of revenue) had been used for centuries
to collect revenues from the Ottoman enterprises (mukataa). From the 17" century
onwards, with the worsening of financial conditions, the iltizam practice was ex-
panded, and the tax farmers (miiltezim) were entrusted with broader powers. The
iltizam, a long-term contract for collecting central state revenues, gradually evolved
into a method of internal borrowing [1].
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The government enterprises known as mukataas began to be leased for life
in 1695 and evolved into a practice called Malikane. In the auctions for ilti-
zams, an upfront payment (muaccele) was taken first, followed by annual pay-
ments (mieccele) in instalments to be paid to the state. The Malikane prac-
tice continued until the emergence of the esham system in 1775 [2]. Esham
was an internal borrowing method implemented between 1775 and 1870. In
this system, a portion of the annual revenues from various taxes was divided
into small shares and sold to individuals for lifelong savings in exchange for
an upfront payment. This enabled small and medium-sized entrepreneurs to
participate in the financial market, and partial financial relief was achieved as
tax revenues were collected upfront [3]. Eshams were sold at a price between
six to seven times the fixed annual income they provided. During the Otto-
man-Russian Wars between 1787 and 1792, there was an unsuccessful trend
towards borrowing money from a foreign country for the first time.

Similarly, an application made to the Sultanate of Morocco also resulted
in a negative outcome, leading to the widespread application of confiscation
to alleviate financial crises during wartime [1]. The last phase of internal bor-
rowing was marked by the regulations issued at the beginning of the Tanzi-
mat period (1840). The first paper money, known as "kaime", was bonds with
an annual interest rate of 12.5%. Later, interest-free kaimes were developed.
Due to the failure to achieve the expected yield, the kaime application was
discontinued in 1862. The second period of kaimes was during the 1877-78
Ottoman-Russian War, and the third period was during the First World War
in 1915 [4].

It is not coincidental that pivotal moments in developing internal borrow-
ing instruments coincided with significant years of warfare. The year 1695
followed the Holy League wars, which lasted for 16 years after the Second
Siege of Vienna in 1683. The year 1775 followed immediately after the Russo—
Turkish wars of 1768-1774. Thus, military expenditures, war indemnities, or
reforms compelled the state to utilize its financial sourcing capabilities ex-
haustively. Major events such as economic crises, wars, and reforms shaped
the history of Ottoman internal borrowing and currency.
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Ottoman Finance in the Grip of Foreign Depts

Foreign capital investments in the Ottoman Empire can be evaluated in two catego-
ries. The first is foreign borrowing through bond sales on European stock exchanges
since 1854, and the second is direct investments by foreign investors such as compa-
nies, banks, railways, ports, and mining operations established in the country. Be-
tween 1854 and 1876, approximately 10% of the foreign capital entering the country
was converted into direct investment, while this ratio was 54% between 1876 and
1909. Therefore, during this second period, foreign capital was directed more to-
wards investment [5].

It was mentioned earlier that a tendency towards foreign borrowing emerged
from the late 18" century onwards, but it did not materialize. Under conditions ex-
acerbated by the Tanzimat reforms, palace expenses, and issues such as the Egyptian
Question, attempts were made to borrow money from the French in 1851 through
the efforts of Mustafa Resid Pasha, but this attempt was thwarted due to Sultan Ab-
diilmecid's resistance. However, the deterioration of relations with Russia in 1853
and the outbreak of the Crimean War from 1853 to 1856 further deepened the Ot-
toman financial crisis. Under these circumstances, after the inadequacy of internal
borrowing measures became apparent, borrowing was pursued from the allied Eng-
land in 1854 at an interest rate of 8% (or 6%) with a loan of £3,000,000. The Egyptian
tax was pledged as collateral for this borrowing [6]. Between 1854 and 1874, bor-
rowing occurred 16 times from foreign institutions [7]. In each borrowing period,
they used state revenue sources as collateral, placing the state under the mortgage
of foreigners. Faced with a total debt burden of £195,000,000 in 1875, Ottoman ad-
ministrators were forced to declare the state's bankruptcy by suspending half of the
interest payments on these debts (1875) [8]. In addition to the public debt stock
related to this bankruptcy, the famines and Balkan crises that occurred during those
years should also be considered.

After the crisis of 1875, the state did not accept proposals from Europeans
to transfer the management of Ottoman finance and debt to international commis-
sions. The 1877-78 Ottoman-Russian War led to the interruption of negotiations.
After the war, negotiations resumed. The establishment of the Riisum-1 Sitte Admin-
istration in 1879 (six types of taxes) proved successful and provided significant relief
in foreign debt payments [9].
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Subsequently, the Muharrem Decree, declared by the government in
1881, regarding Ottoman debts yielded more concrete results, and the Ot-
toman Public Debt Administration was established. The decree concerned
all debts except for those from the 1854, 1855, 1871, and 1877 borrowings,
which were backed by the Egyptian tax. Through this measure, the debt stock
was halved, payment terms were reorganized with reduced interest rates, and
the administration of six tax items (salt, stamp, alcoholic beverages, silk, fish,
and tobacco) was entrusted to the debt administration [10]. With the estab-
lishment of the Ottoman Public

Debt Administration in 1881, Ottoman debts were reduced from about
220 million to approximately 125 million, and the existing debts were unified
into A, B, C, and D classes [10]. Some of the Ottoman finance's tax resources
came under foreign control, and these revenues began to be directly trans-
ferred to European creditors [11]. Ottoman Public Debt Administrationcan
be described as a successful measure in debt repayment.

In addition, the institution's services in modernizing Ottoman produc-
tion models in specific sectors are also significant [7]. The establishment
of the Debt Administration, representing a reversal from the bankruptcy
of 1875 and the preservation of the state's and the Sultan's prestige, was a
choice of the lesser evil, indicating the continuation of the state's existence
and power [9].

On the other hand, the foreign borrowing process that culminated in
debt administration resulted in a heavier financial burden than the internal
finance process before the 1840s [1]. The borrowing funds were primarily di-
rected towards consumption, allocated for budget deficits and palace expens-
es, exorbitant interest rates compared to market rates, granting of financial,
economic, and judicial privileges to borrowing states, and the undermining
of Ottoman financial independence by the Ottoman Public Debt Adminis-
tration are factors that thoroughly disrupted the already complex financial
system of the state. These have been recorded as reasons for the failure of the
foreign borrowing process from start to finish [12]. The Ottoman Empire,
on the brink of losing its economic and political independence due to debts,
could not escape the demands for privileges from the lending foreigners and
interventions in internal administration [13].
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Ultimately, observations indicating that the Ottoman Empire fell into the grip of
Western imperialism due to foreign debts appear to be accurate[14]. In this regard,
as Kiray has emphasized at various points in his work, the exposure of countries
borrowing from institutions like the IMF and the World Bank in the 20th century
to financial and administrative pressures supports the paradigm of borrowing coun-
tries obeying orders [7].

The Unification of Ottoman Debts

1881, when the Ottoman Public Debt Administration was established, the A-class
debts of the Ottoman Empire, from the borrowings of 1858 and 1862, had been com-
pletely paid off. In 1903, the remaining B, C, and D class debts were unified through
negotiations with foreign representatives of the Debt Administration [15].

The foundations of the unification of Ottoman foreign debts were laid during the
tenure of Ahmed Ziihdii Pasha as Minister of Finance. Ahmed Ziihdii Pasha, who
served the Ottoman State in the field of finance for many years and held the position
of minister, undertook active missions in the borrowing processes [16]. The con-
solidation process initiated during his tenure concluded two years later during the
ministry of Ahmed Resad Pasha (1901-1903). In a report drafted by a commission
including Finance Minister Zithdi Pasha and Finance Ministry Advisor Refaof Bey,
regarding the Debt Administration, it is stated that "the elimination of this structure
that complicates financial and administrative affairs will bring countless beauties
and great benefits to the state." Furthermore, it was mentioned that if the mentioned
debts of the three classes were unified, their total amount could be reduced from 79
million lire to 30 or even 26 million. Measures to achieve this reduction were listed.
It was shown that it was possible to pay off unificated debts to be paid in 56 years in
37 years, and the bonds of the Rumeli Railways to be paid in 74 years in 45 years.
It was evaluated that a significant profit would be made if the debt administration's
wasteful practices and the population's high tax demands were prevented. Addition-
ally, it was emphasized that since the buildings were constructed with the reserve
fund of the Ottoman Public Debt Administration, the purchased ships and other
tools and equipment were realized with Ottoman resources, so they naturally should
belong to the state.

Dunakavics - 2024/ 11.
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It was stated that insistence should be made in the contracts regarding the unification of debts for these
properties to be left to the state. If the measures proposed here are implemented, the debt administration
and all its components will be eliminated, and the state will be virtually revitalized. Measures regarding the
balance of payments were also listed in this report, proposing the unification of the three classes of debt
(B, C, and D) and the bonds of the Rumeli Railways. For instance, payments made to the debt administra-
tion will stabilize, excess revenues from the administration's operation, the introduction of a patent tax,
additional revenues from the implementation of the new stamp law, and excess revenues from trade agree-
ments will belong to the state treasury. These revenues will also alleviate the treasury and significantly al-
leviate financial needs (BOA. Y. EE. 45/40). This record signifies a solid will to quickly and efficiently repay
debts, seeking solutions to avoid wasting public resources while safeguarding the state's interests. It un-
derscores the discomfort of state officials with the existence of the Ottoman Public Debt Administration.

The British records dated February 1903 mention that the Turkish government had been making sig-
nificant efforts to promptly implement the merger plan that had been under consideration for some time.
According to the records, a considerable amount was expected from the revenues of Eastern Rumelia, so
the government was keen to address this issue. It aimed to complete the merger process before the end
of the fiscal year. Otherwise, it was evaluated that the prices of shares would rise, and the transformation
would become more complex. It was reported that opposition to the unification of debts had ceased, and
various financial groups, the Ottoman Bank, Deutsche Bank, and various Palace circles, were working
in harmony. It was even noted that Selim (Melhame) Pasha, one of the most vehement opponents of the
merger plan (either due to his enmity towards Said Pasha or perhaps because of Russian influence), had
been persuaded to join the majority supporting this proposal. The advantages that the Turkish government
hoped to gain from this process included the consolidation of debts into a single type, reducing the public
debt stock to 32 million, and the government's claim for a share of any increase in revenue resulting from
the tariff amendment under Article 8 of the Muharrem Decree (a mention of 75%). It was emphasized that
such an increase would only benefit the public debt. If the merger were to occur, the Turkish government
aimed to receive up to 800,000 Turkish liras annually from its source for the kilometre guarantee of the
Baghdad Railway, which was in the hands of the Germans. This situation explains the Russians' opposi-
tion to the merger plan. While the surplus in revenues had been allocated to the repayment of debts, if the
merger were to occur, these revenues would go to the Ottoman government and contribute to the repay-
ment of debts.

On the other hand, the difference in stamp taxes between the Ottoman Public Debt Administration
and the government had also been eliminated, and the revenues obtained from here had significantly in-
creased. Given the approaching Eid al-Adha and the end of the fiscal year, the importance of this process
becomes more evident, especially considering the government's urgent need for 300,000 liras (TNA. FO.
424/205).
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Followingthese statements, two separate memoranda dated February 1903 by Hen-
ryBabington Smith, who signed the debt unification process, were included. The mem-
oranda begins with the expression that a critical period was experienced in Ottoman
finance and debt history. These memoranda, containing extensive evaluations such
as general debts, the Ottoman Empire's financial situation, and the merger process's
technical details, parallel Ottoman sources in terms of content (TNA. FO. 424/205).

According to the statements of the Ottoman Grand Vizier Said Pasha, the first
attempts to consolidate the debts were made during the tenure of his predecessor,
Grand Vizier Rifat Pasha, when a proposal was made to the former French Minister
of Finance, Rouvier. This proposal emphasized the preservation of the state's financ-
es and the creditors' rights. Rouvier responded positively to Rifat Pasha's proposal
and expressed his satisfaction with working on this matter. However, he noted the
need to consider delicate balances such as the general political and economic situ-
ation in Europe, the value of securities in the markets, and the profit-loss situations
of bondholders. In a subsequent letter, Rouvier mentioned that he had prepared a
report on the matter (Said Pasha 2018: 368). According to archive records, Rouvier
acted as an intermediary between the Ottoman government and European credit
institutions and holders of Ottoman bonds to unify debts. The same record also
indicated that the outright acceptance of Rouvier's proposal needed to be deemed
suitable for the state's interests (BOA. Y. A. HUS. 426/47). On the other hand, ac-
cording to the French perspective, Rouvier was one of the principal architects of
this process and one of those who pressured the Ottoman government into it (BOA.
HR. ID. 1994/12). Although the unification process, which was hoped to be highly
beneficial for the state treasury and financial management, was expected to be highly
beneficial from the perspective of the state treasury and financial management, it
was prolonged and suffered losses over time due to factors such as stock market
manipulations and the presence of irresponsible individuals in the parliament and
commissions. However, it is noted that one of the most influential and constructive
commissions during this process was chaired by Reshat Pasha and included Zuhdi
Pasha, the Minister of Education at the time, and Zihni Pasha, the Minister of Com-
merce and Public Works [17].

According to the agreement between the government and the debt administration,
new bonds, each valued at 22 lire (20 pounds, 500 francs), bearing 4% interest and
0.45% amortization, were to be issued, and the old equivalents were to be considered
valid. Thus, the B, C, and D class bonds defined in 1881 would be consolidated [18].
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Following negotiations that began in 1901 and concluded in September 1903,
the process of unification debts was decided upon with the signatures of Grand
Vizier Ferid, Finance Minister Reshad Pashas, and the President of the Ottoman
Public Debt Administration, Mr. Henry Babington Smith [17]. The bonds of the
Rumeli Railways were excluded from this unification process. Consequently, the
debts contracted during the reigns of Sultan Abdiilmecid and Abdiilaziz were re-
duced to 32,738,772 Ottoman liras. This resulted in shortened payment terms and
adjustments in favour of the state in the payment conditions [15].

As a result:

* The mentioned 70 million lira debts were reduced to 32 million.

* Stability was brought to the prices of Ottoman bonds in the markets, increasing
confidence.

*75% of the excess income allocated to debt administration was transferred to the
treasury, while avenues for the use of the remaining 25% by the treasury were de-
veloped.

* Interest payments on bonus-bearing railway bonds were abolished, and it was
deemed more beneficial to provide them as bonuses and amortization.

* The Ottoman Government was granted the right to eliminate all consolidated
debts by paying their total value starting from 1913 [17].

It is understood that the sectors from which the Ottoman State borrowed are sat-
isfied with these debt unification operations. Indeed, they have benefited in subse-
quent periods as prices have risen. This is because both the bonds with 25% interest,
known as "duyun-1 miimtaze," increased the prices of lottery tickets. The Ottoman
State also gained the advantage of obtaining 75% of the surplus income under the
control of the Public Debt Administration. However, this amount will be a guaran-
tee or source for subsequent borrowings [17].

Summary
From the second half of the 16" century onward, the Ottoman Empire began to

deeply feel the debilitating effects of prolonged wars on its economy. Ottoman rul-
ing elites developed various forms of domestic borrowing methods, managing to
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alleviate these financial problems by depleting internal resources until the middle of the 19" century.
However, when the inadequacy of these resources became apparent, especially during long and exhaust-
ing wars with Russia, attempts were made to resort to external sources. Internal balances did not allow for
foreign capital inflows into the country. Realizing the impossibility of sustaining themselves with these
resources during the Crimean War, the Ottomans resorted to external borrowing for the first time. This
process, which began in 1854, resulted in the state declaring bankruptcy in 1875 and handing over some
tax revenues to the newly established Public Debt Administration in 1881.

The Ottomans never approached this administration with positive feelings and did not forget that it
was a tool of exploitation. However, they were forced to make the best of a bad situation and partially
agreed to this institution's collection of state revenues to offset the debts. Significant reductions were made
in the debt stock, and repayment terms were revised during the establishment of this administration and
the process of consolidating debts, emphasizing the importance of politicians advocating for the state's
interests. Determining to rid themselves of debt management immediately is also noteworthy. As a result,
in 1903, Ottoman debts were unified, more favourable repayment terms were decided upon, and govern-
ment control over state revenues was sought to be strengthened. In today's world, the production of sound
fiscal policies by countries invaded by foreign capital, the appointment of politicians who prioritize the
state's interests, and efforts to develop domestic resources constitute the basic requirements for sustainable
fiscal policies.
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Securing Tiirkiye's energy supply -
The importance of coal and coal mining

Abstract: Given its historical importance and relatively high level of reliability
in terms of availability compared to alternative energy sources, coal has be-
come increasingly important as a key component of energy supply security.
This study aims to analyze the role of coal mining and coal, one of the local
energy resources, in Tiirkiye's energy security with the aim of formulating
relevant policy recommendations. Through a comprehensive examination,
Tiirkiye's coal energy profile and its external energy dependence are dis-
cussed, and the critical importance of coal and coal mining in strengthening
the country's energy security is revealed. The findings underscore the endur-
ing importance of coal and coal mining in diversifying the energy portfolio
over time and reaffirm its indispensable role in ensuring the resilience and
stability of Tiirkiye's energy supply.

Keywords: Energy, Energy Supply Security, Coal, Coal Mining, Tiirkiye.

Osszefoglalas: Tekintettel torténelmi jelent8ségére és az alternativ energia-
forrasokhoz képest viszonylag magas szint(i megbizhatosagara, valamint a
rendelkezésre allas szempontjabol, a szén az energiaellatds biztonsaganak
kulcsfontossagu elemeként egyre fontosabba valt. E tanulmany célja, hogy
elemezze a szénbanyaszat és a szén, mint az egyik helyben megtaldlhato
energiaforras szerepét Torokorszag energiabiztonsagaban, azzal a szandék-
kal, hogy megfelelé szakpolitikai ajanlasokat fogalmazzon meg. Egy atfogo
vizsgalat alapjan Torokorszag szénenergia-profiljat és kiils6 energiafiiggdsé-
gét targyalja, valamint feltarja a szén és a szénbanydszat kritikus fontossagat
az orszag energiabiztonsaganak erdsitésében. Az eredmények alatamasztjak a
szén és a szénbanydszat tartos jelentdségét az energiaportfolié idébeli diver-
zifikalasaban, és meger6sitik nélkiilozhetetlen szerepét Torokorszag energia-
ellatasa rugalmassaganak és stabilitdsanak biztositasaban.

Kulcesszavak: Energia, energiaellatas biztonsaga, szén, szénbanyaszat, Torok-
orszag.
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Introduction

Despite lacking a universally agreed-upon definition of energy
security, it is a construct whose scope continues to expand. It en-
compasses a wide range of factors that influence a nation's energy
prosperity. Notably, the notion of uninterrupted energy supply
permeates prevailing conceptualizations of energy security [1],
often coupled with the imperatives of ensuring adequate supply
levels and reasonable pricing [2]. Furthermore, Marin-Quemada
et al. [3] assert that energy security involves a complex interplay
of factors spanning external relations, domestic energy structure,
and geographic considerations. The International Energy Agency
[4] articulates energy security as the provision of consistent en-
ergy supply at affordable prices, a definition reinforced by Kalicki
and Goldwyn [5]. This conceptualization recognizes the physical,
economic, social, and environmental dimensions of energy secu-
rity [6] and requires both short- and long-term perspectives for a
comprehensive analysis [7, 8]

The fact that Turkey meets a large part of its energy needs from
imported energy sources brings external energy dependence to
the agenda as an important and critical issue [9]. This situation
emerges as a priority issue that needs to be resolved to ensure
energy security and support sustainable growth in the country.
In this context, the provision of energy necessary for stable and
sustainable growth under the most reasonable conditions and the
reduction of energy dependence on foreign energy are possible
primarily through the diversification of energy resources and in-
vestment in domestic and relatively more reliable resources. In
addition to the fact that oil and natural gas reserves are concen-
trated in certain geographical regions of the world and that these
regions are often economically, politically, and geopolitically un-
stable, fluctuations in the prices of such energy resources cause
major problems [10].
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Geopolitical conflicts can disrupt energy supplies and negatively affect
economic stability. In addition, factors such as the waste problems of nuclear
energy sources and societal concerns about this issue, as well as the high cost
of renewable energy sources, make coal more advantageous than its alterna-
tives in ensuring energy security and reducing energy costs. Coal, which is
widely available throughout the world, easier to produce and transport than
other energy resources, stable in price, advantageous in terms of storage fa-
cilities, and safe to use, plays a key role in energy security because it is a more
economically viable option.

Coal resources, especially lignite, are Tiirkiye's most important domestic
energy source and are of strategic importance for its growing population and
growing economy. In parallel with the rapid growth in Tiirkiye's population
growth, the expansion of the economy, the increase in the rate of urbani-
zation, industrialization processes and the rise in living standards, and the
increase in energy demand, coal, and coal mining continue to be seen as an
important energy source in terms of meeting the energy needs of the country
and this situation is expected to continue in the future. Coal and coal min-
ing are of strategic importance to ensure Tiirkiye's energy supply security
and to diversify energy sources in this direction. However, in this process,
factors such as environmental sustainability, technological developments, ef-
fective energy policies, and international cooperation should not be ignored.
A review of the literature reveals that while coal is recognized as an essential
element of a reliable energy system, there are debates that a reduction in coal
use could jeopardize the security of the energy supply [11]. From this point
of view, it is of great importance to examine Tiirkiye's current overall energy
balance and the level of energy dependence and to analyze the role of coal and
coal mining in the establishment of energy supply security in this direction.

The Role of Coal and Coal Mining in Turkey

Today, energy resources stand out as a strategic resource that affects not only
production costs but also the global economy and underpins international
relations [12, 13].
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Yet, Turkey is facing problems of energy supply security due to its dependence on
fossil-based energy resources and increasing energy demand [14].

In this context, coal and coal mining have a strategic importance in ensuring
Tiirkiye's energy supply security and diversifying its energy portfolio. Coal plays
an important role in this strategy as it has large reserves and can be supplied from
domestic resources. In the context of Tiirkiye's energy supply security, coal is con-
sidered a potential solution to contribute to energy production based on domestic
resources. In this context, examining the current status of coal and coal mining in
Turkey and their potential role in the establishment of energy supply security is of
great importance for Tiirkiye's stable and sustainable growth.

Tiirkiye's hard coal reserves are mainly concentrated in the Zonguldak basin,
but there are also lignite deposits in different geographies of the country. The most
productive lignite reserves are located in Eastern and Southeastern Anatolia [15].

Tiirkiye's major coal fields and potential utilization areas as of 2022 are shown in
Figure 1.
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Source: [16]

The main elements shaping the international dimension of Tiirkiye's energy
strategy can be expressed as follows [16]: (i). Ensuring route and resource diversity
in the supply of oil and natural gas, taking into account the increasing demand and
external dependency level, (ii). Contributing to regional and global energy supply
security, (iii). Efforts to become a regional trade center in the field of energy, (iv).
Considering social and environmental impacts at every stage of the energy supply
chain within the framework of sustainable development, (v). Increasing the share of
domestic and renewable energy in electricity generation, (vi). Inclusion of nuclear
energy sources in the energy portfolio.

Given today's technological and industrial landscape, coal remains a major
player, especially as a major contributor to global energy production. Its economic
affordability and the worldwide spread of its resources relative to alternatives make
it a reliable source of baseload power while offering a solid supply to meet the en-
ergy demands of a growing population and ever-growing industrial sectors. Coal's
role as a reliable source of baseload power provides significant stability and bal-
ance to the energy supply, acting as a complement to intermittent renewable energy
sources. This balance is crucial for meeting the energy demands of various sectors
and ensuring resilience against interruptions. Coal mining, which is of strategic im-
portance, faces several challenges in terms of environmental impacts and concerns
over greenhouse gas (GHG) emissions. However, the development and deployment
of less polluting and more efficient technologies, particularly carbon capture, utili-
zation, and storage (CCUY) in the context of carbon management through ongoing
R&D and innovative activities in coal technologies with the goal of cleaner energy
sources, aims to reduce environmental concerns while maintaining coal's contribu-
tion to energy security [17]. In this regard, tackling pollutant emissions from the
coal industry presents important opportunities for climate action that can strength-
en energy security [18].

Turkey, which is a net energy importer, is pursuing a policy of diversifying its
energy portfolio by turning to alternative energy sources to meet its energy needs
and ensure energy supply security. Coal is at the forefront of these resources. Turkey
has a wide range of coal reserves, especially lignite, asphaltite, and hard coal. The
two main types of coal mined in Turkey are lignite and hard coal. In addition, Tur-
key produces coke as a result of hard coal processing and also produces asphaltite in
limited quantities. Lignite is a type of coal spread across various regions of Turkey

Dunakavics - 2024 /11.

[16] MTA [Mineral
Research and Explo-
ration] (2023). Komiir
Arama Arastirmalar.
(accessed 5. 12. 2023),
https://www.mta.gov.
tr/v3.0/arastirmalar/
komur-arama-arastir-
malari

[17] EIA (2022a):

Natural gas and the en-
vironment. (accessed
08. 11. 2023), https://
www.eia.gov/ener-
gyexplained/natural-
gas/natural-gas-and-
the-environment.php

[18] EIA (2022b): U.S.
Energy Information
Administration: Coal
explained. (accessed
29. 11. 2023), https://
www.eia.gov/energy-
explained/coal/

=
©



Durmus Gagr1 Yildirrm-Omer Esen—Recep Nusret Yiiksel

[19] MENR [Republic
of Turkey Ministry of
Energy and Natural
Resources] (2023a):
Tabii Kaynaklar:
Komiir. (accessed 15.
11.2023), https://en-
erji.gov.tr/bilgimer-
kezi-tabiikaynaklar-
komur

[20] MENR [Republic
of Turkey Ministry of
Energy and Natural
Resources] (2023b):
EIGM Raporlari:
Ulusal Enerji Denge
Tablolar1. (accessed
28.11. 2023), https://
enerji.gov.tr//Media/
Dizin/EIGM/tr/
Raporlar/Ulusal_En-
erji_Denge_Tablo-
lari/2022.xlsx

20

and, unlike hard coal, it generally has a young geological structure.

Lignite, which has high moisture content and low calorific value, is widely used
in electricity generation in Turkey in parallel with the rest of the world. Tiirkiye's
coal reserves are approximately 20.84 billion tons in total, including 19.32 billion
tons of lignite and asphaltite (92.7%) and 1.52 billion tons of hard coal (7.3%) [19].
The total coal supply in Turkey consists of 89,844 thousand tons of lignite, 38,039
thousand tons of hard coal, 1,550 thousand tons of asphaltite, and 991 thousand tons
of coke. Lignite occupies an important place in Tiirkiye's coal resources with a high
share of 69% of the total coal supply. This source is followed by hard coal with a share
of 29%, followed by alfastite and coke with a share of 1.2% and 0.8%, respectively.
Considering the level of coverage of resources by domestic production, lignite has
the highest share with 70%. The others are hard coal with 1.1% and asphaltite with
1.2%, respectively. These rich resources are of strategic importance to meet the coun-
try's energy demand and ensure energy supply security [20].

Table 1. Outlook for Tiirkiye's Coal Balance in 2022 (Thousand Tons)

Bituminous Lignite Asphaltite Coke Coal
Coal
Domestic Production 1.416 92.296 1.600 -
Net Import Input 36.938 -14 0 1.129
Total Energy Supply 38.039 89.844 1.550 991
Source: [20]

According to Table 1, Tiirkiye's hard coal reserves have an energy potential rang-
ing between 6,200-7,250 kcal/kg in terms of lower heating value. This allows hard
coal to be used effectively in various industrial applications and energy production.
While the lignite resource is lower in terms of calorific value (ranging from 1,000
kcal/kg to 4,200 kcal/kg), a large amount of it has a lower calorific value below 2,500
kcal/kg. Lignite plays an important role in electricity generation, mainly used in
thermal power plants [20]. Coal and its derivatives form part of Tiirkiye's efforts to
diversify its energy portfolio, while also contributing to energy supply security. Lig-
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nite can reduce dependence on energy imports and increase the country's energy
security, especially when used based on domestic energy resources.

However, the use of coal also brings environmental impacts. Pollutant emis-
sions released during the combustion process can affect air quality and contribute
to climate change. Therefore, it is important for Tiirkiye's energy strategies to man-
age coal utilization in line with sustainability principles and reduce environmental
impacts by investing in clean technologies. In conclusion, Tiirkiye's coal resources
have significant potential in terms of energy supply security. However, sustainably
managing these resources and reducing environmental impacts play a critical role
in the country's energy transformation process. While one-third of lignite produc-
tion in Turkey is realized in underground mines, two-thirds of the extracted ore is
obtained from open pit operations. In this context, the speed and scale that open pit
operations can achieve through extensive mechanization have the potential to offset
the low-quality heat content of Tiirkiye's lignite reserves [15].

Coal, which plays an important role in Tiirkiye's energy portfolio, is used in elec-
tricity generation through local resources and imported coal types.

As of 2022, the amount of electricity generated from domestic coal-fired power
plants was 49,556.15 GWh, while the amount of electricity generated from imported
coal-fired power plants was 63,259.66 GWh. Thus, total coal-based electricity gen-
eration amounted to 112,815.81 GWh. This production accounted for 36.18% of the
total electricity generation in 2022, which represents a very important share in terms
of ensuring energy supply security. At this point, the share of domestic coal (lignite +
hard coal + asphaltite) in electricity generation was 15.89% [19]. This situation em-
phasizes the efficiency and importance of local coal resources in energy generation.
While Turkey strengthens its energy independence with electricity generated from
domestic coal resources, it also utilizes local resources in terms of energy security.

Conclusion

Coal and coal mining plays a key role in the context of global energy security. Coal
and coal mining have historically played a role in balancing energy portfolios, and
their current contribution and strategic role are critical to ensuring a stable and
secure energy supply. With the evolution of energy production and utilization, it is
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crucial to adopt sustainable practices and technological innovations to adapt to environmental and social
issues so that coal can be used sustainably.

Coal plays a critical role in energy access due to its wide availability, reliability, security, and cost-effective-
ness compared to alternatives. Today, the world still faces the serious problem that billions of people lack
access to modern energy services. Access to energy is a basic necessity of modern life. With this in mind,
coal is still under-appreciated, even though it serves as an important tool for reducing extreme poverty at
the global level.

In this context, coal plays a decisive role in meeting energy needs, especially in economies with high
electricity demand. Coal-fired power plants can provide energy to national energy grids, enabling com-
munities to access energy and thus contribute to economic growth and improved living standards in many
regions, particularly in developing countries.

In this context, coal, as an ancient energy source, is directly related to mining activities as well as being
intensively used in energy production today.

At this point, coal mining should be evaluated together with its environmental impacts. It should be
kept in mind that environmental impacts that occur during mining activities can affect local ecosystems
and especially water resources. Therefore, today, sustainable coal mining practices and the establishment
of effective policies to minimize environmental impacts should be a necessity rather than a preference.
The sustainability of coal utilization within the framework of energy supply security needs to be supported
by technological developments. Clean coal technologies include important steps towards a more efficient
and environmentally friendly use of coal. In this context, Turkey should aim to utilize coal efficiently by
investing in these technologies. From this point of view, to reduce Tiirkiye's dependence on foreign energy
and to ensure the security of the energy supply, it is essential to give coal and coal mining an important
place at the center of national energy policies. A balanced consideration of environmental sustainability,
economic factors, and technological developments in the formulation of energy policies plays a critical
role in this respect.

Note: This study is derived from the Master's Project titled “The Role of Coal Mining in Tiirkiye's Energy
Supply Security” accepted by the Institute of Social Sciences of Tekirdag Namik Kemal University in 2023.

22 Dunakayics - 2024 /11.



KOVACS TAMAS *-CSENGER FERENC **

A vadllalati kultura valtozdsa
a rendszervdltozds ota Szlovakiaban

Osszefoglalas: Napjainkban, amikor a munkapiac szabalyai rendkiviili médon
atalakulnak a kiilonboz6 generaciok mas és mas igényeket timasztanak egy
egy munkahellyel kapcsolatban. A vallalati kultdra jelentdsége Szlovakidban
az 1989-es rendszervaltozas ota jelentésen megnétt és rendkiviil sokat valto-
zott. Koszonhet6 ez a kiilfoldon dolgozok, majd hazatérék tapasztalatainak,
a kilfoldi szervezetek megjelenésének, a globalizacionak és a munkavallaléi
igények novekedésének. Nem feledkezhetiink meg a vallalatok tarsadalmi
telel6sségvallalasardl sem (CSR), amellyel kapcsolatban az Eurdpai Unié is
adott ki iranyelveket, elvarasokat. A dolgozatban bemutatjuk annak a sajat
kutatasnak az eredményeit, amely arra irdnyult, hogy vajon a munkavilla-
16k érzik-e a vallalati kultira véltozasat, s ha igen, akkor az mennyire fiigg
a szervezet vezetésétél, beleszdlhatnak-e sajat maguk, illetve a véltozasok jo
iranyba haladnak-e?

Kulcsszavak: Munkapiac szabalyai, vallalati kultura, vallalatok tarsadalmi fele-
16sségvallalasa, vallalati kultura valtozasa.

Abstract: Nowadays, when the rules of the labor market are changing in an
extraordinary way, different generations make different demands in relation
to the same workplace. The importance of corporate culture in Slovakia has
grown significantly since the system change in 1989 and has changed en-
ormously. This is thanks to the experiences of those who work abroad and
then return home, the emergence of foreign organizations, globalization and
the increase in employee demands. We cannot forget corporate social res-
ponsibility (CSR), in relation to which the European Union has also issued
guidelines and expectations. In the thesis, We present the results of our own
research, which was aimed at whether employees feel the change in corporate
culture, and if so, how much it depends on the management of the organiza-
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tion, whether they can have a say themselves, and whether the changes are moving
in the right direction is it?

Keywords: Rules of the labor market, corporate culture, corporate social responsibi-
lity (CSR), the change in corporate culture.

Bevezetés — Torténelmi el6zmények

Ugyan a rendszervéltozas ota eltelt iddszakot vizsgaljuk, mégis tekintsiink vissza az
id6ben, hogy miként alakult ki, fejlédott, valtozott a vallalati kultira. Vajon milyen
szakaszai figyelhet6k meg, s mi jellemezte a nyugati- és mi a keleti blokk véllalata-
inak belsé életét, szabalyait. Armstrong [1] szerint: ,,a vdllalati kultiira egy kézosen
megosztott Otletek halmaza, amelyet a szervezet tagjai elfogadtak a kérnyezethez valé
alkalmazkodads és a belsé kotddés érdekében. A halmaz annyira hatékonynak bizonyult,
hogy az 1j dolgozoknak megtanitjik a szervezeti tények helyes megértését, a tények he-
lyes gondolkoddsdanak médjat és az ezekkel a tényekkel valo kivant érzelmi viszonyt.”

A villalati kultura kialakuldsanak gyokerei az ipari forradalom kezdetéhez kéthe-
ték. A 18-19. szazadi jelentds valtozasok az agrariparibol a gyéripari tarsadalomba
vezetd idGszakot jellemezték. A vezetSknek arra kellett valaszokat talalniuk, hogy
miként tudjak gyorsitani a termelési folyamatokat és ezeket hogyan alkalmazzak a
vallalkozasok méretének névekedésében. Itt jelentkeztek az elsé vallalati hierarchidk
és a bels6 iranyitasi rendszerek.

A 19. szazad végén megjelent taylorizmus lényege a tudomanyos iranyitas beve-
zetése volt. Ez a hatékonysag és termelékenység novelését volt hivatott eldsegiteni.
Elemezték a munkafolyamatokat, 6sszehangoltak az idGvel és az tizleti gyakorlatok-
kal, igy jarulva hozza a vallalati kultura kialakulasahoz, fejlddéséhez.

Az 1920-as években a Hawthorne-i vizsgalatok soran a kutatok rajottek, hogy a
munkavéllalok motivéciéjat nem csak a fizetés hatdrozza meg, hanem a munkakor-
nyezet és a munkatarsak kozotti kapcsolatok is.

Az autogyartas fellendiilésével a 20. szdzad elején Henry Ford megalkotta a to-
megtermelés és a futdszalagmunka elveit. A munkafolyamatok pontos leirasa, azaz
standardizacidja és a termelési folyamatok meghatarozasa a modern véllalati miko-
dés alapfeltételévé valtak. [2]
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A 20. szazad kozepén egyre jobban el6térbe keriilt a munkavéllalok sz-
tonzése, azaz motivaldsa. Felismerték, hogy a fejlddd és elégedett dolgozd
kulcsfontossagu a véllalat céljainak, sikereinek elérésében. Fejldésnek indult
a human er6forrasok tertilete, fontos érték lett az alkalmazottak elégedettsége,
a vezet6i stilusok és a vallalat altal vallott kozos értékek.

Az elmult szazad masok felébdl még két fontos tényez6t érdemes megem-

liteni. Az egyik az informatikai forradalom, amely gyokeresen atalakitotta a
gyartdsi- és iizleti folyamatokat, valamint a kommunikaciét. Az informacio-
aramlas gyorsulas és a széles tomegek szamara elérhetd szamitdgépes tech-
noldgia és internet pedig meghozta a tivmunka lehetéségét. Tegyiik hozza,
hogy ez utdbbit igazabol a Covid-vilagjarvany terjesztette el széles korben.
A masik fontos valtozas és lehetdség a globalizacié. Az Eurdpai Union beliili
hatarok atjarhatosaga, a vamok megsziintetése, a szallitmanyozas fejlédése,
igy a nemzetkozi kereskedelem novekedése 6j lehetdségeket és kihivasokat
jelentett a vallalatok szamara. Kiemelten fontos lett az tizleti etika, a kulturak
kozotti killonbségek kezelése, a tolerancia, és a nemzetkozi egyiittmikodés. A
terjeszkeddé multinacionalis vallalatok a sajat bels¢ szabalyaikat, kulturajukat
hozték el Szlovékidba is. [3] szerint: ,az erds szervezeti kultiira nem mds, mint
a domindns kultiira azon alapveté értékei, amelyen széles korben osztoznak a
szervezetben, és amelynek a hatdsa erételjes a szervezeti tagok megtartdsdra. A
kultiira erejét tehdt magatartdsbefolydsold képessége adja.”

Fontos megjegyezni, hogy a masodik vilaighaboru utan kialakult an. keleti
blokk orszagaiban masként fejlédott a vallalati kultura. Els6sorban a Szov-
jetuniobol importalt szabalyok szerint miikodtek az allami vallalatok, a ma-
ganszektor megsziint, az iizleti érdekeket sok esetben az ideologiai megfelelés
valtotta fel.

A vallalati kultara alapjai folyamatosan valtoznak, figyelembe véve a glo-
balis hatasokat, a valtozé technikai, technologiai és gazdasagi kornyezetet.
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A vallalati kultira meghatarozasa

A vallalati kultira kialakuldsa Osszetett folyamat, amelynek torténel-
mi elézményei és gyOkerei a gazdasdgi és tarsadalmi fejlédés kiilonbo-
z0 szakaszaiban talalhatok. A vallalati kultira nemcsak a vallalkozasok belsé
mikodését befolyasolja, hanem a gazdasagi rendszer és a tarsadalom egészének ala-
kulasara is hatassal van. Bakacsi [4] szerint a vallalati kultura a szervezet tagjai altal
elfogadott, kozosen értelmezett eléfeltevések, értékek, meggy6z6dések, hiedelmek
rendszere. Ezeket a szervezet tagjai érvényesnek fogadjak el, kovetik és az 4j tagok-
nak is atadjak, mint a problémak megoldasanak kovetend6 mintait és mint kivanatos
gondolkodasi és magatartaismodot. Elmodhatjuk tehat, hogy a vallalati kulttra egy
adott szervezet belsé normainak, értékeinek, szokasainak és hagyomanyainak, va-
lamint viselkedési mintdinak az Osszessége. Egy jol felépitett vallalati kultira segit
abban, hogy megtartsdk a munkavallalékat, minimalizéljak a fluktuacidt, igy novelve
az elkotelez6dést, és javitsak a produktivitast. A vallalat egyik legnagyobb vesztesége
a munkavallaok elvesztése. Ha a légkor pozitiv egy munkahelyen, akkor sikeres lesz
a csapat, illetve a véllalat, hiszen serkenti a pozitiv érzelmeket és az Gsszetartozds
érzését, ellenallobba tesz a stressz és az Uj kihivasokkal szemben. Ha valami nem a
tervek szerint halad, akkor a blinbakkeresés helyett a megoldasok kézos kidolgozasa
ajanlott.

A szakirodalomban a vallalati kulttra kifejezést gyakran a szervezeti kultura valt-
ja. Ez a legtdbb hazai és kiilfoldi publikdciéban megjelenik [5]. Schein és Sigut [6]
viszont a vallalati kultdra kifejezést hasznalja, Schein a szervezeti kulturat barmely
szervezet kultirdjanak tekinti, legyen az allami, kormanyzati, nonprofit vagy magan-
szervezet.

Megjegyzi, hogy a vallalati kultdra kifejezést elsésorban a maganszektorral kap-
csolatban haszndljak. Valamennyi emlitett fogalom elfogadhaté és hasznalhato, a tar-
talmuk azonos, igy nem kell kozottiik kiillonbséget tenni.

A szervezeti kultura szemléltetéséhez Hofstede tgynevezett hagymamodelljét
mutatjuk be. Azokat a tényezdéket szemlélteti fontossagi sorrendben, amelyek a szer-
vezet kultdrajanak kialakulasahoz, mtikodéséhez elengedhetetlenek. ElsGsorban az
értékek, majd a ritusok, h6sok és a szimbolumok. A szervezetek azonos elemekbdl
épitik fel sajat kultarajukat, de azok kombinacidja és aranya egyedi vallalati kulttrat
eredményez.
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A vallalati kultara javitasara iranyulé tényezék

A villalati kultdra javitasa tobb tényez6tdl fligg, és nem létezik egyetlen megoldas,
amely minden szervezet szamdra mukodik. Az aldbbiakban feltlintettiink néhany altala-
nos modszert, amelyek segithetnek a vallalati kulttra javitdsaban. Valamennyi szervezet
olyan sajatos belsé kultura kialakitdsara torekszik, amely csak Sket jellemzi, igy demonst-
ralva egyediségiiket. Ezt a szervezeti- és kornyezeti jellemzok, a hagyomanyok és a tarsa-
dalmi véltozasok egymasra hatdsa jellemzi.

A KOMMUNIKACIO, A KEPZES ES A FEJLESZTES JELENTOSEGE

»A verbalis kommunikdcioval foglalkozé kutatdsok hagyomdnyos jellemzdje, hogy a nyelvi
kozlést a cselekvéssel szembedllitott valdsdgszféraként fogjdk fel; pusztin 1gy tdargyaljik,
mint a valésdg leirdsdt, vagy ,,legmerészebb” esetben mint a cselekvés irdnyitéjat” [7].

A kommunikacié kulcsfontossagu a vallalati kulttra javitasdban. A vezetdségnek nyi-
tottnak kell lennie a munkavallalok véleményére, és az alkalmazottaknak is lehetdséget
kell kapniuk arra, hogy kifejezzék gondolataikat és javaslataikat.

A munkavallalok képzése és fejlesztése segithet a vallalati kultura javitasaban. Balogh
(2003: 24) szerint ,,mind az dllami, mind a vallalkozéi szféraban a képzésfejlesztés sordn
fontos a munkavdllalok egyedi igényeinek és képességeinek figyelembevétele, hogy a képzés a
lehet6 legnagyobb hatdst gyakorolhassa a szervezeti teljesitményre.”

A munkavallalok szamara biztositott képzés és fejlesztés lehet6vé teszi szamukra, hogy
jobban megértsék a szervezet céljait és értékeit, és jobban hozzdjaruljanak a szervezet
sikeréhez. A képzések lehetnek szakmaiak, amikor a konkrét munkafolyamatokhoz
kapcsolodnak; atképzések, amikor a meglévé szakembereket egy mas, akar korszertibb
munkafolyamatok elsajatitasara képeznek at, ezzel megel6zve az elbocsajtasokat, vagy 4j
munkaerd alkalmazasat; valamint munkabiztonsagi tanfolyamok, amelyek jogszabélyilag
kotelezdek.
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A MUNKAHELYI LEGKOR, A VEZETOI PELDA, A VISSZAJELZES
ES AZ INNOVACIO SZEREPE A VALLALATI KULTURA JAVITASABAN

A j6 munkahelyi légkor segithet a véllalati kultdra javitdsaban. A munkahelyi légkor
javitasa érdekében a szervezetnek tamogatnia kell a munkavallalok kozotti egyiitt-
mukodést és a pozitiv kapcsolatokat. A légkor javitasahoz hozzdjarul az irott és irat-
lan szabalyok betartasa, a megfeleld szint@i kommunikacid, a munkahelyi kérnyezet
allapota, stb. [8].

A vezetdségnek példat kell mutatnia a vallalati kultura javitdsaban. A vezet&ség-
nek tamogatnia kell a szervezet értékeit és normadit, és példat kell mutatnia a mun-
kavallaloknak. Pontosnak kell lennie, aki megtartja az igéreteit, ha kell, elismeri a
hibait, képeznie kell magat, legyen mivelt, kreativ, j6 kommunikacids képességekkel
rendelkezzen, legyen empatikus de hatarozott. Képviselje a cég érdekeit, de vegye
figyelembe a munkatarsak igényeit is. ,, Az empdtia a személyiség olyan képessége,
amelynek segitségével a mdsik emberrel valo kozvetlen kommunikdciés kapcsolatok so-
ran az ember bele tudja magat élni a mdsik lelkidllapotaba.” [9].

A visszajelzés segithet a vallalati kultara javitasdban. A munkavallaloknak lehe-
tdséget kell kapniuk arra, hogy visszajelzést adjanak a szervezet mitkodésérdl, és a
vezetdségnek figyelembe kell vennie ezeket a visszajelzéseket.

Az innovaci6 segithet a vallalati kultura javitasdban. Az innovativ szervezetek von-
z6bbak lehetnek a munkavallalok szamara, és jobban felkésziiltek a véltozasokra.

A vdllalati kultdra mérése

Vajon lehet-e mérni a vallalati kultara szintjét? Nos, erre tobb mddszer is 1étezik. Az
egyik lehet6ség a munkavallaldi felmérés, amely alkalmaval az alkalmazottak véle-
ményét kérdezik a szervezet belsé normairol, értékeirdl, szokasairdl, hagyomanya-
irdl, viselkedési mintairdl. Kiderithetd, hogy milyen a vallalati kultira mindésége, a
vallalat megtartd ereje, a belsé egytittmiikodés és hatékonysdg, a rovid- és hosszuta-
vu vezetdi hatékonysag, a vallalaton beliili bizalmi szint és a motivaltsag.

»A kutatdsi kérdéseket az az érdeklddés valtja ki, hogy megtudjuk, az emberek mi-
ért ugy cselekednek, ahogy. Mdsrészrol ennek az érdeklédésnek az eredete gyakran az a
szandék, hogy bizonyos tdrsadalmi problémdkra megolddst taldljunk.” [10].
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Egy masik modszer a vezetdi értékelés a szervezet belsé értékeirdl, normairdl,
szokdsairol, hagyomdnyairdl, viselkedési mintairol.

Ez a két leghatékonyabb moddszer a vallalati kultura méréséhez. Mindkét maod-
szer hozzajarul ahhoz, hogy a menedzsment azonosithassa a kultirajaban rejlé
gyengeségeket és erdsségeket és javaslatokat tegyen, illetve intézkedéseket hozzon
a kultura javitasdra. Javit a munkavallalok elkotelez8désén, hiszen érzik, hogy fon-
tosak, mert megkérdezik ¢ket, hatassal vannak a vallalat mtikodése szempontjabol.
Lényeges, hogy a méréseket rendszeresen végezzék.

A VALLALAT BELSO ELETERE HATO TENYEZO — KONFLIKTUS

A vallalat belsé életét, tehat a munkaadok és munkavallalok mindennapjait kiilon-
boz6 hatasok érik. Ezek lehetnek konfliktusok, véltozasok, tarsadalmi kihivasok,
torvényi valtozasok. Ebben az alfejezetben ezeket a teriileteket jarjuk végig, elssor-
ban azokra a személyes tapasztalatokra alapozva, amelyeket szakmai palyafutasunk
soran szereztiink.

Minden szervezetnél eléfordulnak konfliktusok. A konfliktus egy olyan helyzet,
amikor két vagy t6bb ember, csoport, szervezet vagy allam kozott ellentét all fenn,
amely akadalyozza az egyik fél céljainak elérését. Az egyének és csoportok kozotti
agresszio és konfliktus a vilagon mindeniitt el6forduld jelenségek [9]. Egy emberi ag-
ressziorol alkotott népszerti elképzelés szerint az evolicid az embereket alapvetéen
és megvaltoztathatatlanul 6nz6vé formalta. E felfogas szerint az agresszi6 az embe-
ri természet szerves része, minek kovetkeztében az agresszié elkeriilhetetlennek és
kontrolldlhatatlannak t{inik. Dolgozatunk ezen részében bemutatjuk a konfliktusok
lehetséges okait, forrasat, a konfliktusok kezelésének mddszereit, és sajat alapjan is
megjelenitjiik.

A KONFLIKTUSOK FORRASA
A modern evolucids pszicholdgia szerint az emberi természetet olyan pszicholdgiai

mechanizmusok és motivumok jellemzik, amelyek az évezredek alatt hozzajarultak
a tuléléshez és a reprodukcidhoz.
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A személykozi agressziot kivalto tényezok koziil sok a csoportkozi konfliktusnal is
megjelenik. A konfliktus hosszu tavii megoldasat célzé6 megkozelitések kulcseleme,
hogy azokra a konkrét nézeteltérésekre talaljon megoldast, amelyek a szembenall6
egyéneket vagy csoportokat egymastdl elvalasztjak. [9].

»Konfliktus akkor alakul ki, amikor az adott iigyben egymdsra utalt szereplok (egyének
vagy csoportok) gy érzékelik, hogy cselekedeteik vagy dlldspontjaik dsszeegyeztethe-
tetlenek” [11].

A munkahelyi konfliktusok olyan helyzetek, amikor a munkatarsak, a vezetdk,
vagy a munkaadd és a munkavallalok kozott ellentét 4ll fenn. Ezek lehetnek szemé-
lyesek vagy szakmaiak, és lehetnek kozvetlenek vagy kozvetettek.

A konfliktusok forrasai szamos tényez6bdl eredhetnek, példaul:
— érdekellentétek;

- kommunikacids problémak;

- ego és hatalomvagy;

- jogok és elvarasok titkozése;

- kulturalis kiilonbségek;

— félelem és féltékenység.

Moore [12] szerint a konfliktusok okai kozott szerepelnek a kovetkezok:
- er6forrasok hianya;

- célok tuitkozése;

— kulturalis eltérések;

— emberi érdekek kiillonbo6z6sége;

- hatalmi viszonyok valtozasa;

ezek a faktorok Osszefonddva vezetnek konfliktusok kialakulasahoz.

A KONFLIKTUSOK KIALAKULASAT SEGITO TENYEZOK

A csoporton beliili formalis kapcsolatokat tobbféle alkalmi tényezd is zavarhatja.
Ezek eredhetnek a vizsgalt személy maganéletébdl is, példaul lehetnek indulatok,
gondok, indiszpoziciok, problémak, fesziiltségek, de szarmazhatnak a szituacidbol is,
példaul nagy megterhelésb6l, munkahelyi hajszabol, rossz szervezeti 1égkorbdl, stb.
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Ilyenkor zavarok timadhatnak az egyébként zokkenémentesen bonyolddé formalis
kapcsolatokban is. Rossz esetekben a zavarok elmérgesedhetnek, és a tovabbi mun-
kakapcsolatokat is ronthatjak. A konfliktus kialakulasanak folyamata tobb szakaszra
oszthato:

— megel6z6 helyzet: kolcsonos informdciohiany, félreértett kommunikacio, eltérd vé-
lemények, értékrendek, rossz vezetési stilus;

— a konfliktus felismerése és dtélése: az egyik érintett félben tudatosul, hogy egy sza-
mara fontos dologhoz a masik fél negativan viszonyul. ,,A konfliktus tényének fel-
ismerése azutan rendszerint csalddottsagot, fesziiltséget, indulatokat ébreszt ben-
niink, amely negativ érzést, attit(idot alakit ki a masik fél irant”. [4];

- a konfliktus kezelési médjanak kialakitdsa: eldontjik, miként szamolhatjuk fel a
szamunkra kedvezétlen helyzetet, s megprobaljuk figyelembe venni azt is, hogy az
ellenfél vajon milyen stratégiaval, valaszreakcidkkal szamol;

- a konfliktus alatti tényleges viselkedés: a résztvevok itt egyértelmiien a sajit stratégia-
juk szerint viselkednek. Ez tobb fokozatban is megvaldsulhat.

Fontos megjegyezni, hogy a konfliktusok természetes részei a munkahelyi élet-
nek. Bar nem mindig kénnyti kezelni 6ket, viszont ha jol kezelik, akkor pozitiv
eredményekhez vezethetnek. A konfliktusok lehetnek erdszakosak vagy nem er6-
szakosak, materialis vagy nem anyagi javakrdl, értékekrol szolok, illetve lehetnek
személyes vagy kollektiv jellegtiek. Pozitiv konfliktusokrél akkor beszéliink, ha azok
hozzéjarulnak a felek kozotti kommunikdcidhoz, a problémak megoldasahoz és a
fejlédéshez. Ugyanakkor lehetnek negativak is, ha azok megakadalyozzak a felek ko-
z6tti egytittmtikodést. [13]

A KONFLIKTUSOK KEZELESERE IRANYULO TOREKVESEK

A konfliktusok kezelése lehet6séget ad a feleknek arra, hogy megértsék egymas allas-

pontjat, éseljussanak egy kozos megoldashoz. A munkahelyi konfliktusoklehetnek pl.:

- egy munkatars és egy vezetd kozott, akik kiilonboz6 véleményen vannak egy pro-
jektrol;

- egy munkatars és egy munkatars kozott, akiknek a személyes viszonya romlik;

- egy munkatars és a munkaadd kozott, akik nem értettek egyet a munkabérrol és
a juttatasokrol;

- szervezeti egységek, munkacsoportok kozotti konfliktus.
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»A tarsas konfliktusok az emberi egyiittélés mindennapos jelenségei; akkor keletkez-
nek, ha a partnereket egymadst kizaro célok vezetik, s ily médon csak a mdsik fél kdrdra
gylzhetnek.” [14]

A munkahelyi konfliktusokat tehat kezelni kell, hogy elkeriiljiik a munkahelyi
stresszt és a munkahelyi kdrosodast. A konfliktusok kezelése lehet kompromisszum,
mediacid, konfliktuskezel§ tréning, de a legfontosabb, hogy a felek képesek legyenek
kommunikalni egymassal és megérteni a masik fél allaspontjat, hogy eljussanak egy
ko6z6s megoldashoz.

A Thomas-Kilmann Conflict Mode Instrument (TKI) egy széles kdrben hasz-
nalt eszkoz annak megértésére, hogy az egyének hogyan kezelik a konfliktusokat.
Thomas és Kilmann fejlesztette ki az 1970-es években. A TKI felméri az egyén dltal
preferalt konfliktuskezelési modszert, és betekintést nyujt abba, hogyan reagalhatnak
kiilonb6z6 helyzetekben.

A TKI 4ltal azonositott 6t konfliktusmdd a kovetkezé:

— verseny: hatarozottan és egytittmiikddve prébalja kielégiteni sajat aggodalmait;

- egyiittmiikodés: hatarozottan és egytittmiikodGen probéljak megtalalni a koleso-
noésen elényds megoldast;

— kompromisszumot hozni: koztes talajt talalni valamirdl lemondva;

— keriilés: a konfliktus elkeriilése vagy a cselekvés elhalasztasa;

- alkalmazkodé: engedni masoknak a stabilitds és a harmoénia megd6rzése érdekében.

A TKI-t gyakran hasznaljak tizleti és szervezeti kornyezetben, hogy segitsen az
egyéneknek és csapatoknak megérteni sajat és masok konfliktuskezelési stilusat, va-
lamint javitani a kommunikaciot és az egyiittmikodést.

Szamos kiilonb6z6 konfliktusmegolddsi modell hasznalhat6 a konfliktusok ke-
zelésére.

A leggyakoribbak koziil néhany:

Az 6t 1épésbél allé modell:

- a probléma meghatdrozdisa — mib6l adodik a konfliktus, mi a forrasa;

- informdcidgytijtés — midta tart, kiket érint, milyen mértéki;

- opcidk generdldsa — milyen mddszerrel oldhaté meg a probléma, kiket vonunk be
a dontésekbe;

— dontéshozatal — milyen modszert valasztunk a konfliktus kezelésére;

- a megoldds megvalGsitdsa — maga a konfliktuskezelés. [15]
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Az érdekalapu targyalasi modell a konfliktusban érintett felek, mogottes érdekek
és szitkségletek azonositasdra és kezelésére 6sszpontosit, nem pedig dllaspontjukra.

Az egyiittmtikddésen alapul6 problémamegoldé modell magaban foglalja a ma-
sik fél aktiv meghallgatasat, a nézépontja megértését és a kolcsondsen elényds meg-
oldas megtalalasat.

A medidciés modellben egy semleges harmadik fél vesz részt, aki segiti a konflik-
tusban 1évé feleket a hatékony kommunikacidban, a kozos pontok azonositasaban
és a kolcsonosen elfogadhatd megoldas elérésében. Transzformativ modellnek az
a célja, hogy kezelje azokat a mogottes problémakat, amelyek a konfliktushoz ve-
zettek, és feljogositsa a feleket arra, hogy megvaltoztassak interakcidjukat és kom-
munikdcidjukat a jovében. Mindegyik konfliktusmegoldasi modellnek megvannak
a maga erdsségei és gyengeségei, és kiillonboz6 helyzetekben hatékonyak lehetnek.
A legjobb megkozelités a konfliktus természetétdl, az érintett felektdl és a kivant
eredménytdl fiiggden valtozhat. Szabo [14] szerint: ,, A konfliktusok természetesen
nem mindig rombold hatdstuak. Az esetek egy részében a negativ hatas enyhitheto,
atvihet kevésbé rombol6 teriiletekre, sét, un. konstruktiv konfliktusokka is 4tala-
kithato.”

CSOPORTKOZI KONFLIKTUS ES KOOPERACIO KAPCSOLATA

Az egyének kozotti konfliktusok mellett egy nagyobb szervezeti egység esetén
megjelenhet a csoportok kozotti konfliktus is. A személykozi agressziot kivalto té-
nyez6 koziil tobb a csoportkozi konfliktusnal is megjelenik. Kutatasok azt bizonyi-
tottak, hogy a csoportok verseng6bbek az egyéneknél. Ugyanakkor az is bizonyitott,
hogy alapvet6en ugyanazon okok miatt valnak agresszivvé a résztvevok: a nagyra
értékelt anyagi javak, a tisztelet, vagy a megbecsiilés megszerzése miatt. ,,A csopor-
tok fokozott versengésének egyik oka, hogy amikor a csoportok az elséségért kiiz-
denek, az anyagi javakért folytatott kiizdelmet feliilmulja a tarsas javakért folytatott
kiizdelem és az ellenfelek legy6zésére iranyuld erdfeszités” [16]

Csoporttagsagunk csak annyiban jarulhat hozza pozitiv 6nértékelésiinkhoz és
identitasunkhoz, amennyiben sajat csoportunkat mas hasonlé csoportoktol kiilon-
bozbének és jobbnak latjuk.
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Az emberek erésen hajlanak arra hogy sajat csoportjukat tulértékeljék, mig ma-
sok csoportjait leértékeljék. Sherif és munkatarsai 1961-ben taborozd gyerekeket
vizsgaltak. A gyerekcsoportok kozott akkor alakult ki erés versengés, amikor a gyere-
kek jutalmazasat az egymassal versengé csoportok teljesitményétdl tették fligg6vé. A
kutatdk ezutan kiillonbo6zé eljarasokkal megprobaltak kikiiszobdlni a versengést. Az
a modszer bizonyult a legsikeresebbnek, amelynél kollektiv jutalmat tiiztek ki, mely
olyan feladat elvégzésétdl fuggott, amelyet csak a csoportok kozotti kooperacidval
lehetett végrehajtani.

Lehetséges megoldasi modok:

- konfliktusmegoldas targyalas utjan;

- a bizalom kiépitése;

- mediacio és dont6biraskodds: egy 3. fél bevonasa.

Az els6 esetben a felek kommunikalnak egymassal, hogy megoldjak a konfliktu-
sukat.

A targyalas akkor lehet sikeres, ha mindkét fél érezheten eldnyosebbnek érzi az
eredményt, mint a konfliktus folytatasat. A targyalas lehetGséget biztosit a feleknek,
hogy megértsék egymas nézépontjat, és kreativ megoldasokat keressenek a problé-
majukra.

A kovetkezé [épéseket tessziik:

— elbkésziiletek: a feleknek elézetesen meg kell érteniiik a konfliktus okait, és el kell
donteniiik, hogy targyalni akarnak-e;

- a tdrgyalds kezdete: mindenkinek lehetésége van nyitd nyilatkozatot tenni, amely-
ben réviden bemutatja a konfliktusukat és a varhato eredményt;

— a konfliktus részletes megvitatdsa: meg kell vitatni a konfliktusukat, és felszinre kell
hozniuk a kiillonbségeiket;

— kreativ megolddsok keresése: a feleknek egytitt kell m{ikddniiik a konfliktus meg-
oldasanak megtalalasahoz;

- megdllapodds kialakitdsa: ha a résztvev6k megtalaltak a megfelel6 megoldast, akkor
meg kell dllapodniuk a részletekben, és le kell irniuk a megallapodast;

— megdllapodds végrehajtdsa: végre kell hajtaniuk a megallapodast, és ellenériznitik
kell, hogy betartjak-e azt. [5]

A konfliktusmegoldas targyalas utjan elért megallapodas altaldban tartdsabb,
mert a felek maguk vesznek részt a dontésben.
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A bizalom kiépitése egy konfliktus megsziintetésének fontos eleme. A bizalom
alapja a kommunikacid, a nyitottsag és az szinteség. Az alabbi lépések segithetnek
a bizalom kiépitésében:

- nyitott és Gszinte kommunikdcio: beszéljik meg a konfliktust nyiltan és 8szintén,
figyelembe véve mindkét fél érzéseit és néz6pontjait;

- fokusz a megolddsra: ne a multban keressitk a hibakat, hanem az el6rehaladas
lehet6ségére fokuszaljunk;

- engedjiik el a multat: ne ragaszkodjunk a multhoz, hanem fogadjuk el a jelen hely-
zetét és dolgozzunk egyiitt a jovoért;

- tisztelet és Oszinteség: tartsuk tiszteletben egymas érzéseit és nézGpontjait, és le-
gytink 6szinték a kommunikaciéban;

- egyiittmiikodés: dolgozzunk egyiitt a megoldds megtalalasara, és fogadjuk el a
felel6sséget a konfliktus kezeléséért. [17]

A medidci6 és a dontébirdskodas kiillonbozé folyamatok, de mindkettd lehet6-
vé teszi a konfliktusok megoldasat. A mediacié altalaban kevésbé formalis és foko-
zottabb felek bevonasat igényl6 folyamat, mig a dontébirdskodds formalisabb, birdi
dontésre épiil6 folyamat.

A konfliktusok tehat valamennyiiink életének részei, az emberi természet vele-
jardi. Taldlkozunk veliik a csalddon beliil, barati korben, az utcan és természetesen
a munkahelyen is. Ez utébbiak a munkaadoék és munkavallaldk, a vezetSk és beosz-
tottak kozott alakulnak ki elsdsorban, de azonos szinten all6 alkalmazottak kozott is
gyakoriak. Okozhatjak érdekellentétek, kommunikaciés problémak, hatalmi jatsz-
mak, vilagnézeti killonbozoségek.

A munkahelyi konfliktusokat meg kell oldani, hiszen fennalldsuk és elmérgese-
déstik esetén csokken a munkavégzés hatékonysaga, rossz hangulat alakul ki, megné
a fluktudcio.

A konfliktusok kezelésére tobbféle modszer is 1étezik, a vezetdk és a vallalaton
beliili segiték (HR, pszichologus, mediétor, stb.) feladata a leghatékonyabb kivalasz-
tasa. A konfliktusok okat fel kell tarni, megolddsukra megfelel6 stratégiat kell kiala-
kitani, akdr harmadik felet is be kell ebbe vonni, majd el kell inditani a konfliktus
kezelését. Dontések meghozatalakor a vezet6k gyakran megfeledkeznek arrol, hogy
azokat megfelel6 mddon, asszertiven kommunikaljdk a munkatérsak felé. A konflik-
tusokra elsGsorban mint negativ jelenségekre gondolunk, ugyanakkor léteznek
pozitiv konfliktusok is, amelyek hozzdjarulnak a felek kozétti kommunikaciohoz,

Dunakavics - 2024 /11.

[17] Forgacs J. (2019):
A tdrsas érintkezés
pszicholdgidja. Buda-
pest: Kairosz.

o
Ut



Kovéacs Tamds-Csenger Ferenc

a problémak megoldasahoz és a fejlédéshez. Mackie (2016) szerint a csoportkézi kooperacio segit a konk-
rét er6forrasok miatt kialakult konfliktusok megolddsaban, mert a egylittmtikodés sordn a kiilsé csoport
jutalmak és nem biintetések forrasava valik. Végs6 soron a konfliktuskezelésnek is ez a célja és jé esetben
az eredménye is.

Tarsadalmi kihivasok, mint a vallalati kultira része
és a felelosségvallalas dimenzidinak alkalmazasa

A viéllalati kultara részét képezi a tarsadalmi kihivasok valé megfelelés, illetve a felel6sségvallalas. A meg-
hatarozés szerint a vallalatok tarsadalmi felel6sségvallalasa azt jelenti, hogy elkételezik magukat a tarsadal-
mi és kornyezeti jolét javitdasa mellett, és ezt beépitik az tizleti tevékenységiikbe. (Eurdpai Parlament, 2011).
A tarsadalmi felelgsségvallalas gyakran magaban foglalja a kornyezeti kérdésekre valé odafigyelést, az
emberek jogainak tiszteletben tartasat, a korrupcié elleni kiizdelmet, valamint a helyi kozosségek tamoga-
tasat. A vallalatok tarsadalmi felel¢sségvallalasa jo hirnevet és pozitiv megitélést eredményezhet, valamint
hozzajarulhat a véllalatok tizleti sikerességéhez is. A vallalatok tarsadalmi felel6sségvallalasa, azaz a CSR,
a'90-es évektdl kap egyre nagyobb jelentdséget az Eurdpai Unidban. Az iranymutatdsok szerint az eurdpai
szocialis modell egyik alappillérét jelenti, igy valamennyi uniés polgart érint. Hozzajarul a fenntarthat6
fejlédéshez, noveli a versenyképességet és foglalkoztatottsagot is.

A CSR uniés eszkoztara a kovetkezo:

— etikai kddexek és egytittmiikodési megallapodasok;

— menedzsmentrendszerek;

- nem pénziigyi beszamolok;

— cimkék és elismerések;

- tarsadalmilag felelGs befektetések.

CSR eurdpai értelmezésének konkretizalasaért jott létre 2001-ben az un. Zéld kényv. Ez a CSR harom
dimenzidjat hatarozza meg:

- Vallalaton beliili dimenzié — HR, munkahelyi egészség és biztonsag, krizishelyzetek kezelése és mene-
dzselése, természeti eréforrasok hasznalata és kornyezeti hatasok.

A HR (Human Resources), azaz a humdneréforras menedzsment (korabbi neve: személyzeti osztily) a
munkaltatok és a munkavallalok kozotti viszonyokat és a munkahelyi folyamatokat kezeli. Az HR teriile-
tén beliil a munkahelyi egészség és biztonsag, valamint a krizishelyzetek kezelése és menedzselése is fontos
szerepet jatszik. A munkahelyi egészség és biztonsag meghatarozasa szerint a munkahelyen biztositott
koriilmények és folyamatok segitségével a munkavallalok testi és lelki egészségét megdvijak.
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A kutatasi eredmények kiértékelése

Kérdoives moddszert alkalmaztunk, a feltett 20 kérdésre online forméaban adhattak valaszt az anonim val-
lalkozdk.

Az els6 részben a demografiai adatokat dolgoztuk fel. A kérdéivet 162-en toltotték ki. A felmérésben
résztvevOk dont6 hanyada né volt. A férfiak aranya 22, mig a n6ké 78%. A megkérdezettek 7%-a a 18-24
éves korosztalyhoz, 26% a 25-40 év kozotti korosztalyhoz, 52%- a 41-55 éves korosztalyhoz, mig 15% az
56-65 éves korosztalyhoz tartozott. Ami a lakohelyet illeti: legnagyobb aranyban — 48% — a nagyvarosban
lakok valaszoltak. A masodik helyen a falvakban lakok kévetkeztek 37%-kal, majd a kisvarosban é16k 15%-
kal. A valaszadok 40%-a rendelkezik mesterdiplomaval, 34%-kuk felséfoku alapképzéssel, mig 26-a érett-
ségivel. Munkahely tekintetében a megkérdezettek 48%-a dolgozik allami véllalatnal, 45%-a magancégnél,
vagy vallalkozdnal, mig 7%-a az egyéb valaszlehetséget adta meg. A kutatas szempontjabdl fontos tényezd
volt annak megallapitasa, hogy a vélaszadok milyen poziciot téltenek be a szervezeten beliil. 74%-a dolgo-
26, 15%-a menedzser, 6%-a menedzser és 5%-a felsGvezets. A kovetkezd kérdés a jelenlegi munkahelyen
eltoltott évek szamat kutatta. A valaszokbdl kideriilt, hogy a legrévidebb ideje munkat vallalok két éve dol-
goznak, mig a legiddsebbek 47 éve. Mindkét kategoria az allami szféraban helyezkedett el. Ami az eddigi
munkahelyek szamat illeti, 24 valaszadonak a jelenlegi az els6 munkahelye, mig 6-an azt a valaszt adtak,
hogy mar a 10. munkahelyen dolgoznak. A legtobben, 35-en a negyedik helyen munkavallalok.

A kutatas kovetkezo részében az egyes vallalati szférak kozotti kiilonbségeket vizsgaltuk. Arra voltunk
kivéancsiak, hogy mennyiben kiilonb6znek a hazai-, a kiilfoldi- és a multinacionalis vallalatoknél dolgozdok
valaszai. A megkérdezettek 74%-a hazai véllalatnal dolgozik, 15%-a multinacionalis, mig 11%-a kiilf6ldi
érdekeltségli szervezet alkalmazottja. Jelenlegi munkahelytikkel a multinacionalis véllalatoknal dolgozok a
legelégedettebbek, 39%-kal, 6ket a hazai szervezetnél dolgozok kovetik 35%-kal, majd a kiilf6ldi vallaltnal
dolgozdk, 26%-a elégedett. A hazai vallalatnal dolgozdk 75%-a, a multinacionalis szervezetél dolgozok
16%-a, és a kiilfoldi véllaltnal dolgozdk 9%-a elégedett a munkakornyezettel. A kovetkezd kérdésekre egy
1-t6l 10-ig tarto skalan értékelhettek a valaszadok — ahol az 1 a negativ, a 10 a pozitiv érték volt. A kiilfoldi
vallalatok dolgozoi a legelégedettebbek a jutalmazassal. Az elégedettségi index 6,3. A hazai vallalatnal 6,1,
mig a legkevésbé elégedettek a multinacionalis szervezetnél dolgozok: 5,8. A legjobb hangulat a multi-
nacionalis vallalatokndl van, a valaszadok elégedettségi szintje 6,7. A hazai szervezeteknél ez 6,2, mig a
kiilfoldiek esetében a legkevésbé kedvezo: 5,6. A valaszaddok koziil a multinacionalis vallalatnél dolgozok
vélték tgy, hogy a munkatarsak kozotti viszony a legkedvezobb (8,6). A hazai vallalatnal dolgozdk 6,9 pon-
tot adtak a kérdésre, valamivel kevesebbet, 6,6 pontot pedig a kiilfoldi érdekeltségii szervezetnél dolgozok
adtak. A kovetkezd kérdés a kommunikacié szinvonaldt kutatta. A felmérés szerint ez a multinacionlis
cégeknél a legkedvezdbb, a valaszadok 7 ponttal értékelték.
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A kiilfoldi tulajdonu szervezetnél 6 pontot adtak a kérdésre, mig a hazai véllaltnal dolgozdk ugy vélik,
naluk van a legalacsonyabb szinten ez a mutato, igaz nem sokkal lemaradva 5,8 pontot kapva. A vallalati
kultura valtozasa az egyik legfontosabb kérdés volt a felmérésben. A legszembetindbb véltozast a multina-
cionalis vallalatoknal dolgozok érzik. A valaszaddk 5,5 pontot adtak a 10-es skalan. Hozza kell tenni, hogy
nyilvan a révid ideje a vallalatnal dolgozok masként latjak a valtozasokat, mint azok, akik mar évtizedek
ota allomanyban vannak. Ez a feltevés érvényes a kilfoldi (5,3) és a hazai vallalatok (4,8) esetében is. A
kovetkezd kérdés a kornyezettudatos miikodéssel volt kapcsolatos. A felmérésbdl kitlinik, hogy ez a leg-
nagyobb mértékben a multinaciondlis vallalatok esetében szempont, hiszen a megkérdezettek 6,5 pontot
adtak a 10-es skalan. A kilfoldi és hazai szervezetek esetében ez 6 pont.

A kutatds kovetkez6 részében mar kiillon-kilon vizsgaltuk az egyes érdekeltségu véllaltokat. A felmé-
résben résztvevok koziil a hazai vallalatndl dolgozdk zome ugy véli, hogy a vallalat menedzsmentjétél fiigg
elsésorban a szervezeti kultira minésége. A hazai vallalatnal dolgozd 120 valaszad6bdl 54-en gondoljak
igy; hogy sajat magunktdl fiigg ez a tényez6 36-an gondoljak, a kozvetlen felettestdl valo lehetséget 30-an
valasztottak. A kiilfoldi vallalatnal dolgozok zome ugy véli, hogy sajat magunk vagyunk a vallalati kultara
alakitdi (12-en), mig a vallalat menedzsmentjétd] valo fiiggést 6-an vélasztottak. A kozvetlen felettes a
kiilfoldi vallalatok esetében tehat nem alakitja a vallalati kultarat. A multinacionalis vallalatnal dolgozdok
esetében mar megjelentek a kozépvezetdk is. Nyilvan a véllalati struktdra markans részét alkotjak, joval
tobbszor talalkoznak veliik a dolgozok. Ugyanakkor az is kidertil, hogy azonos mértékben alakitjak a szer-
vezeti kulturat (6-6) a kozépvezetdk, a kozvetlen felettesek, a véllalat menedzsmentje és a megkérdezett
valaszadok. A hazai vallaltnal dolgozdk nagyobb része (54) nem biztos benne, hogy épithet-e karriert a
szervezetnél, ahol alkalmazasban van. 36-an tudjak, hogy van el6relépési lehet6ség a ranglétran, mig 30-an
tisztdban vannak, hogy nincs.

A kulfoldi vallalatnal dolgozok tisztdban vannak vele, hogy van vagy nincs elérelépési lehet6ség. Két-
harmaduknal sajnos nincs, mig egyharmaduknal van. Az eredmények azt mutatjak, hogy a szervezeti
hierarchia egy kiilfoldi érdekeltségti vallalat esetében nagyon merev, Kicsi a véltozas, vagy a menedzsment
nem vesz tagjai kozé hazai munkavallalokat. A kovetkez6é eredmények azt mutatjak, hogy mennyire érzik
motivaltnak magukat a valaszadok. A hazai véllalat estében a legtobben ,,nem” és a ,,kis mértékben” vala-
szokat adtak (48-48). 24 esetben dolgoznak olyan véllaltnal, ahol motivaljak a dolgozokat. A kiilfoldi val-
lalat esetében a valaszadok kétharmada szerint nincs motivacié a szervezeten beliil - még kis mértékben
sem. A multinacionalis vallalatndl mar megjelenik a motivacié - igaz kis mértékben, de ezt a valaszadok
tobb mint kétharmada allitja. A hazai vallalatok zoménél vannak tovabbképzések. A valaszaddk 65 szaza-
léka valasztotta ezt a lehetéséget. 34 szdazalékuknak viszont nincs lehet6sége tovabbképzésre a véllalaton
beliil. A kilfoldi vallalatok tartanak tovdbbképzéseket. A csoport kétharmada részt is vesz tovdbbképzése-
ken. A multinacionalis cégeknél dolgozok valamennyien ugy vélaszoltak: vannak ilyen lehetéségek.
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Munkavédelmi tanfolyamokon val6 részvétel lehetdségét 95-en valasztottdk a hazai vallalatnal dol-
gozok koziil, mig 24-en nem talalkoztak munkavédelmi tovdbbképzéssel. A kiilf6ldi véllalatnal dolgozok
esetében a kétharmaduknal rendszeresek a munkabiztonsagi el6addsok. A multinacionalis szervezeteknél
dolgozok koziil valamennyien, tehat 24-en azt a lehet6séget jelolték meg, hogy vannak munkabiztonsagi
képzések. Latjuk, hogy a hazai vallalatnal dolgozok zome ugy érzi: van lehetdsége részt venni a véllalati
kultdra javitdsaban, még ha azt is gondoljak, hogy elsdsorban a szervezet menedzsmentje hatarozza azt
meg els@sorban. A kilfoldi véllalatnal dolgozé valaszaddk gy gondoljak, hogy van beleszolasuk a szer-
vezeti kultura alakulasaba. Kétharmaduk szerint személyesen is hozzajarulhatnak annak mindségéhez. A
multinacionalis cégeknél dolgozok valamennyien, tehat 24-en, azt a lehetdséget jel6lték meg, hogy van
erre lehetéség. A hazai vallaltndl dolgozdok kiizol koziil 48-an nem tudjak, hogy vannak-e a szervezet-
nél korszert vallaltirdnyitasi rendszerek. 59-en adtak azt a véalaszt, hogy igen, tehat a szervezet, ahol dol-
goznak rendelkezik korszer( vallalatiranyitasi rendszerrel. Kiilfoldi vallalat esetében a vélaszadok tudjak,
hogy van-e, vagy nincs ilyen rendszer. Kétharmaduk talalkozott-, vagy dolgozik veliik. A megkérdezettek
egyharmada olyan villalatnal dolgozik, ahol nincsenek ilyen rendszerek. A multinacionalis szervezetnél
dolgozok fele nemleges valaszt adott.

Osszefoglalés

A kutatémunka tapasztalatai egyértelmtien azt igazoljak, hogy a vallalati kultura rendkiviil fontos a szer-
vezet életében. Az elmult idészakban folyamatosan valtozik, de mas-mas tempdban és prioritasok mentén
a hazai-, a killfoldi- és a multinacionalis vallalatoknal. Az utébbiak joval nagyobb tapasztalattal rendelkez-
nek ezen a téren, hiszen a hazai vallalatok a rendszervaltozasig allami kézben voltak és a vallalati kultdra
fentrdl iranyitott, egységes szabalyok szerint alakult. Az 1989 utan idészakban privatizalt, vagy Gjonnan
alakult véllalatok segitség és tapasztalatok hijan kénytelenek voltak sajat maguk kialakitani a bels¢ szaba-
lyokat, a vallalati kulturat. Ehhez a segitség csak a piacok megnyitasaval, a globalizacié megjelenésével ér-
kezett kiilfoldrél. A hazai vallalatoknal dolgozok igy csak a menedzsmenten keresztiil ismerkedhettek meg
a vallalati kultdra létezésével. Ezért is gondoljak Ggy nagyrészt, hogy a menedzsment alakitja elsdsorban
a vallalati kultarat. A Szlovakidaban is megjelend kiilfoldi véllalatok a sajat orszagukban kialakult vallalati
kulturat hoztak magukkal, ami sok esetben kiilonbozott, s6t idegen volt a hazai mentalitdssal, szokasokkal.
Elsésorban az Azsiabol érkezd vallalatok kulttraja, a dolgozékkal valé banasmaéd volt idegen. A kutatdsi
eredmények is mutatjak, hogy az ott dolgozdk szerint elsGsorban sajat maguk tudjak alakitani a vallalat
belsé kulturajat. A multinacionalis vallalatoknal a vilag sok részén szerzett tapasztalatok birtokaban joval
»testreszabottabban” alkalmazzak a véllalati kultira szabalyait. A dolgozdk igy elégedettebbek, motival-
tabbak.

©
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Kovéacs Tamas-Csenger Ferenc

Az elméleti rész és a kutatds eredményei alapjan a kovetkez észrevételek és javaslatok fogalmazddnak
meg:

- a hazai vallalatoknal lassan valtozik a belsé kultdra, a kiils6 tényez6k kevésbé hatnak. A jogszabalyok
modosulasa és a mas vallalatokbol érkez6k hatnak elsGsorban a belsé kultirara. A szervezeteknek nyi-
tottabbaknak kellene lennitik, alkalmazotti kutatasokat végezni, feltérképezni az igényeket, problémakat.
Tanfolyamok, tovabbképzések és rendszeres értékelések szervezésével nagyobb lenne a motivécid, a ju-
talmazasi rendszerek atalakitdsa is hozzajarulna a nagyobb elégedettséghez;

- a kilfoldi érdekeltségti vallalatok esetében nagyobb hangsulyt kell helyezni arra, hogy figyelembe vegyék
a helyi szokasokat, mentalitast. Javitani kell a menedzsment és a dolgozok kozotti kommunikaciot, le-
hetdséget adni a vallalat belsé életének alakitasaba. Tanfolyamok és tovabbképzések szervezésével, vala-
mint a jutalmazassal javitani lehet az alkalmazottak motivaciojat. Az orszag torvényeinek és szabalyai-
nak szigoru betartasa is fontos lenne, elsésorban a munkabiztonsag és a tlizvédelem terén;

- a multinacionalis vallalatok nagyobb hangsulyt fektetnek arra, hogy figyelembe vegyék a miikodési or-
szagok torvényeit, sajatos igényeit, kultarajat, szokasait. Nagy szerepet jatszanak abban, hogy a vallalati
kultara szinvonala emelkedjen, hiszen a munkaerd aramlasanak koszonhetden, a tapasztalatokat, szoka-
sokat, lehetGségeket tovabb tudjik vinni, meghonosithatjak mas vallalatoknal is;

- barmilyen érdekeltség is legyen a vallalat, az adatok azt mutatjak, hogy az alkalmazottak motivacidjat
novelni kell. Nagyobb hangsulyt kell helyezni a tanfolyamok, tovabbképzések lehet6ségének biztositasara.
Javitani kell a munkatarsak kozotti kommunikdcié szinvonalan. Biztositani kell a torvény altal eldirt
munkabiztonsagi és tlizvédelmi tanfolyamokat, az egészéges munkakornyezetet és a megfelel6 jutalma-
zast. A korszer(i vallalatiranyitasi rendszerek megismertetése és hasznalata a szervezet miikodését nagy-
ban javithatja, jobb munkakérnyezetet és hangulatot teremtve.
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VARGA ANITA *

Innovativ utak - kreativ problémamegoldds

Osszefoglalas: Az innovacio, az innovativ fejléddés, a kutatas-fejlesztés (K+F)
és a problémamegoldas szoros Osszefiiggésben allnak, és kozponti szerepet
jatszanak a gazdasagi és tarsadalmi fejlédés eldsegitésében. Az innovacio uj,
gyakran radikalis megkozelitéseket és technologiakat jelent, amelyek fenn-
tarthatdsagi és versenyképességi elonyoket kinalnak kiilonb6z6 iparagak sza-
mara. Az innovativ fejlddés a folyamatos megujulasi folyamat, amely az inno-
vacié eredményeinek integralasat és alkalmazasat foglalja magaban, lehet6vé
téve a szervezetek szdmdra a rugalmasabb alkalmazkodast és a folyamatos
fejlodést. A kutatas-fejlesztés (K+F) a tudasalapu fejlédést 6sztonzi, kiilono-
sen azokon a teriileteken, ahol a technoldgiai elény6k és a gyors piacra 1épés
kritikus fontossaguak. E folyamatok sikeres miikodéséhez elengedhetetlen a
problémamegoldas képessége, amely biztositja a komplex kihivasok kezelési
lehetdségeit és eldsegiti a kreativ, hatékony megoldasok kialakitasat. A jovo-
ben az innovacio, kiillondsen a mesterséges intelligencia, biotechnoldgia és
megujuld energiaforrdsok tertiletén, jelentds szerepet fog jatszani a globalis
kihivasok megoldasdban, fenntarthatd gazdasagi novekedést eldmozditva.
Kulcsszavak: Innovativ fejlesztés; kutatas-fejlesztés; problémamegoldas, kulcs-
képességek; menedzsment.

Abstract: Innovation, innovative development, research and development
(R&D) and problem solving are closely linked and play a central role in foster-
ing economic and social development. Innovation involves new, often radical
approachesand technologies that offer sustainability and competitiveness ben-
efits to different industries. Innovative development is a process of continuous
renewal that involves the integration and application of the results of innova-
tion, enabling organisations to adapt more flexibly and continuously evolve.
Research and development (R&D) drives knowledge-based development,
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particularly in areas where technological advantage and rapid market entry
are critical. The ability to problem-solve, to address complex challenges and
to develop creative and effective solutions, is essential for the success of these
processes. In the future, innovation, in particular in the fields of artificial in-
telligence, biotechnology and renewable energy, will play a major role in ad-
dressing global challenges, driving sustainable economic growth.

Keywords: Innovative development; research and development; problem solv-
ing, key competences; management.

Innovacié fogalommeghatarozas
- az elhatdrozas

Az innovécidé és a kutatas-fejlesztés (K+F) szerepe Magyarorszag oktatdsi
rendszerében egyre nagyobb hangsulyt kap, kiilondsen a globalis versenyké-
pesség fenntartasa és a fenntarthato fejlédés biztositasa érdekében. Az innova-
ci6 fogalmat Schumpeter [1] tudomanyos és tizleti megkozelitésben hataroz-
ta meg. Az innovacié fogalmanak tagitasa, az arrdl valé gondolkodas fontos
pontja Howard-Sheth [2] szerint annak tisztazasa, hogy az innovacio relativ,
ezért nem kizarolag az tekintheté innovacionak, ami az egész piac, gazdasag,
tarsadalom szamadra Uj, hanem az is, ami a szervezet szamara tjdonsagnak
szamit. Ezt a megkozelitést mélyitette Rogers—Shoemaker (1971), abban a te-
kintetben, hogy véleményiik szerint minden jnak mindsiil, amit az egyén
ujnak észlel. Drucker [4] kiterjesztette a fogalmat, megjelent, a tarsadalmi
innovéci6 fogalmi megkozelitése, ebben a megkozelitésben nem lehet csupan
a miszaki és gazdasagi teriiletre lesztikiteni az innovaci6 jelentéségét. Az in-
novacié nemzeti és nemzetkozi tamogatasi rendszere kapcsan sziiletett meg
egy nemzetkozileg is elfogadott kozdsen értelmezett meghatarozas 1992-ben.
Ekkor jelent meg az Oslo kézikonyv [5] melyet az OECD jelentetett meg. Ez
a meghatarozas a termék- és eljaras-innovaciora helyezte a hangsulyt, kiilon
meghatarozta az egyes kategoriakat. Az OECD altal 2002-ben megjelentetett
Frascatti kézikonyv [6] a tudomanyos kutatas és fejlesztés témakorét helyezte
a meghatarozas kozéppontjaba. Magyarorszagon a Nemzeti Kutatasi és Fej-
lesztési Innovacios Hivatal egyértelmten szétvalasztja a kutatdst és fejlesztést
az innovaciotol.
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Innovativ utak — kreativ problémamegoldas

A gyakorlatban leginkabb elterjedt meghatarozas az Oslo kézikonyv harmadik
kiadasaban jelent meg 2006-ban. A kézikonyv részletesen és egyértelmiien megha-
tarozza az innovacié fogalmat és az innovacio eseteit. A hazai gyakorlatban az inno-
vacio meghatarozasanak harmonizacidja csak részben valdsult meg. A jogalkoto a
tudomanyos kutatasrol, fejlesztésrél és innovaciorol sz016 2014. évi LXXVI. torvény-
ben meghatarozza a fogalmat, jogilag Magyarorszagon ez az alkalmazand6 meghata-
rozas. Chikan Attila [7], a Villalatgazdasdgtan cimii konyvében egy 1j megkdzelitést
alkalmaz, mely szerint kézéppontban a vevGorientacié szerepel [8]. Az innovéci6
fogalma tobb dimenzidban jelen van, magaban foglalja az 1j termékek, szolgalta-
tasok, folyamatok és gondolkodasmod kialakitasat és bevezetését, melyek javitjak a
hatékonysagot, versenyképességet és a tarsadalmi jolétet egyarant. A modern defini-
ciok az innovaciot olyan tevékenységként irjak le, amely 4j vagy jelentésen javitott
termékek és folyamatok létrehozasara irdnyul, amelyek képesek értéket teremteni a
felhaszndlok és a tarsadalom szdmara [9].

Az innovaciomenedzsment — egyediil vagy tarsasagban

Az innovacidmenedzsment az innovativ megoldasokhoz kapcsol6dé munkafolya-
matok rendszerezett folyamata a vallalkozas egészére vonatkozoan. Fontos szerepe
van a vallalkozdsok tevékenységében, segit fenntartani az iparagi versenyelényt és
a hosszu tava novekedést. Az innovacidomenedzsment segitségével a vallalkozasok
kreativ és hatékony mdédon alkalmazhatjak az 4j 6tleteket és képessé valnak a piaci
igényekre és iranyvonalakra a megfeleld id6ben visszahatni (1. tdbldzat). Az in-
novacidmenedzsment teriiletén a legfontosabb képességek kozé tartozik a kreativ
problémamegoldas, a rugalmassag, a stratégiai gondolkodas, és a kollektiv tanulas
képessége [10].

Dunakavics - 2024 /11.

[7] Chikan A. (2008):
Villalatgazdasdgtan.
Budapest: Aula.

[8] Vukoszavlyev
Szlobodan-Polereczki
Zsolt-Kovécs Bence
(2019): Az innovacio
fogalmanak fejlédése.
In: Fehér Andras-Sza-
kaly Zoltan (Szerk.):
Egészségpiaci kutatd-
sok: lektordlt tanul-
mdnykdétet. Fogyasztoi
vizsgdlatok munka-
csoport. Debrecen:
Debreceni Egyetem
Gazdasagtudomanyi
Kar, pp. 185-195.

[9] OECD (2017):
Measuring Innova-
tion in Education. A
journey to the future.
Paris: OECD
Publishing.

[10] Veresné Somosi
M.-Tamus A. (2014):
Az innovaciés me-
nedzsment kompe-
tencidi és fejlesztésiik
lehetGségei. Vezetéstu-
domdny, 45., (6.), pp.
56-67.

43



Varga Anita

[11] Tidd, J.-Bessant,
J.—Pavitt, K. (2001):
Managing Innovation:
Integrating techno-
logical, market and
organizational change.

2" Edition. New York:

John Wiley.

1. tabldzat. Példdk innovdcios egyiittmiikidésekre

Az innovacio mecha-
nizmusa

Példak

Termék vagy szolgdltatds
tijszeriisége

Az elsé mobiltelefon, toltétoll, mosogatogép, online kiszallitas, online tartalom-
szolgaltatod, PET-palack és aluminiumdobozok visszavaltasara alkalmas automata
megjelenése a vildgon, ultramagas térerejii PET/MRI gyogyészati termékcsalad
kifejlesztése.

Folyamat tijszeriisége

Az Gsztatott iiveg Pilkington-féle el6allitasi folyamata, A Litracon® fényateresztd

beton eldallitasi folyamata.

Komplexitds

Repiilégépmotor-gyartds, robottechnika tokéletesitése a sebészetben amire
komplexitasa miatt csak néhanyan képesek.

Szellemi tulajdon

Originalis (eredeti) gydgyszerek.

Versenytényezdk A versenyt és a dontéseket befolyasold szempontok moédositasa. Példaul a japan

bévitése autdgyartok, akik elmozditotték a piaci versenyt az arfokuszrol, a mindségre, ru-
galmassagra, valasztékra.

Idézités Az els6ként mozduldk jelentdsebb piaci részesedésre tehetnek szert, de a gyors
kovetok is jol jarhatnak. Példaul a Tesla vagy az temu.com.

Platformfejlesztés Olyan erds fejlesztési alapok, amelyek tovabbi termékgenerdcidk kifejlesztését is

lehet6vé teszik. Példaul a BOSCH platformfejlesztései a jarmiiparban, a Netflix
platformfejlesztései a digitalis tartalomfejlesztésben, MS Teams kommunikacios
alkalmazas.

A folyamat részelemei-

nek dtalakitdsa

Hatékonyabb héldzatok épitése, outsourcing, virtudlis vallalati egytittmiikodé-
sek segitségével koltségek csokkentése, rugalmassag novelése. Ilyen a Zara vagy
a H&M a ruhdzati iparban, a Dell a szamitégépek piacan, a Toyota az ellatasi-

lanc-menedzsment teriiletén.

Alkalmazadsi teriiletek

kozti dtjarhatosdg

A polikarbonat kerekeket eredetileg a gurulé bérondokhoz fejlesztették ki, de ké-
s6bb a rollerek gyartasaban is hasznalni kezdték.

Forras: [11] alapjan sajat szerkesztés.
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Innovativ utak — kreativ problémamegoldas

A tevékenység az elmult tiz évben jelentds valtozasokon ment keresztiil, ame-
lyek koziil kiemelkedik a nyitott innovacio elterjedése, amely lehet6vé teszi, hogy a
vallalkozasok kiilsé forrasok bevondsaval 6sztonzést meritsenek az 4j 6tletekhez és
szakért6i tudast szerezzenek. Az innovaciomenedzsment eredményeképpen a szer-
vezetek gyorsabban és hatékonyabban képesek reagalni a piaci véaltozasokra, mikoz-
ben maximalizalhatjédk az 4j technologidk altal kinalt lehetéségeket.

A modern innovacids megkozelitések, mint a Scrum, a Kanban és a Lean me-
nedzsment, az agilitas és a rugalmassag novelésére dsszpontositanak. Ezek a modsze-
rek nagy hangsulyt fektetnek a folyamatos fejlesztés sziikségességére, a hatékonysag
novelésére, valamint az erételjes csapatmunkara és egyiittmikodésre. Ezen agilis
megkozelitések lehetdvé teszik a projektek gyors és célzott megvaldsitasat, hozza-
jarulva a termékek és szolgaltatasok mindségének folyamatos javitdsahoz [12, 13].

Fontolva haladok és elére siet6k — problémak és lehetséges
megoldasok

A sikeres innovacidhoz szamos kulcsképességre van sziikség, amelyek az innovativ
Otletek generalasatdl azok megvalodsitasaig terjednek. A hatékony megvalositas alapja
az Osszetett, nagyszabdsu innovacios célok kisebb, kezelhet6bb célokra torténd le-
bontasa, a bevont célcsoportok munkavégzése konnyebbé valik. A f6 nehézséget az
jelenti, hogy nemcsak a piac szerepléi kozott zajlik a verseny, fennall a szabdlyok
valtozasanak veszélye. Azok a szervezetek keriilnek elényds helyzetbe, amelyek ké-
pesek a tudasuk, technoldgiai készségeiket és tapasztalataikat 6tvozve miikodni. Az
innovaciomenedzsment és az agilitas integracidja révén a vallalatok képessé valnak
hatékonyan reagalni a piaci valtozasokra, minimalizalni a kockazatokat.
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1. dbra. Az innovdciohoz kapcsolodo kulcsképességek

Azinnovaciéhoz kapcsolodé kulcsképességek

Problémaérzékenység

Extrém nyitottsag

Kreativitas

Ujité szemlélet

Megfeleld oktatés vagy képzés

Proaktivitds

Ovatossdg
Kézosségi toke

Forras: Sajat szerkesztés.

Egyértelmiien nem meghatarozhato, hogy miért valik egy 6tlet innovativva és mi
tesz egy innovativ Otletet értékessé, értékesithetévé. A legfébb killonbség a kreativ
és az innovativ elképzelés kozott a megvaldsitas mddjaban rejlik. A képesség, hogy
egy Otlet sikeres terméket vagy szolgaltatast eredményezzen a vallalkozas kereteként
muikodik. A kozéppontban a lehetéségek felismerésének képessége all. A fejlodési
lehet6ségeket folyamatosan keres6 gondolkoddsmaéd megtalalja a piaci rést, a lehet6-
ségek kihasznaldsa a legfontosabb ismérve a sikeres innovacionak és cégvezetésnek.
Kulcsfontossagu a megfelel oktatas/képzés szerepe. A kitartas és 6vatos megkozeli-
tési mod elengedhetetlen a kapcsolati hald bevonasahoz a sikeres megvaldsitds alap-
jat képezi (1. dbra) Az ilyen képességek fejlesztése elésegiti a tevékeny miikodést és
az innovativ eredmények elérését, killondsen gyorsan valtozé kornyezetben.

Az egyiittmiikodés és a sokszinliség szerepe felértékelddik, ez a megkozelités le-
het6vé teszi a munkavallalok szamara, hogy szabadon osszak meg 6tleteiket, anélkiil,
hogy attol kellene tartaniuk, hogy amennyiben az 6tletek nem vezetnek eredményre
negativan értékelik azokat [14]. Az inkluziv innovacios kornyezet a kiillonb6z6 szak-
mai és szocialis hattérrel rendelkez6 munkatarsak hozzajarulasa révén jelentésen
noveli az Gj 6tletek sikerességének esélyét [15].
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Utkeresék — innovativva valik az utazé

Az 1980-as évekig leginkabb mszaki, természettudomanyi jelleg(i innovaciok jelentek meg. Ezt kovet6en
a meglévé ujitasok mellé latétérbe keriiltek olyan djitasok melyek az egész tarsadalom és vagy egy adott
kozosség jolétét befolyasoltak pozitiv iranyba (2. tdbldzat). Az Eurépai Uni6 az innovacié tarsadalmi né-
zépontjat hangsulyozza kozéppontban a tarsadalom egytittmiikodési hajlandésagaval és kiemelve a krea-
tivitas fontossagat.

2. tdbldzat. Az innovdcié teriileteinek, tipusainak rendszere

- ipardgi dtszervezés a gyors
technologiai-gazdasagi vélto-
zasokra adott valasz

elvek, mindségbiztositas
és TQM

termék- j vagy tovabbfejlesztett termék | termékel6allitdsi médszerek 0j termelési vagy egyéb el- | szamviteli vagy
innovdcio kidolgozasa jards, folyamat innovécidja | egyéb adminisztrativ
- a piacon 4j (kitalaldsa, bevezetése) tevékenységek
- a vallalkozason beliil 4j modszerei
- 0j termék bevezetése
- 0j gyartasi mod bevezetése
szolgdltatds- valamely tarsadalmi szolgalta- | szolgltatdsnyujtasi vagy fejlesztési modszerek eljarasok vagy a kiilsé szamviteli vagy
innovdcio tas uj megkozelitésének beveze- kapcsolatok szervezésének | egyéb adminisztrativ
téséhez sziikséges innovacid tizleti gyakorlatai tevékenységek
modszerei
beszerzési j beszallitok, beszerzési forra- | logisztikai, szallitasi vagy elosztasi modszerek eljarasok vagy a kiilsé szamviteli vagy
innovdcié sok, alvallalkozok megtalaldsa kapcsolatok szervezésének | egyéb adminisztrativ
- 0j nyersanyag vagy félkész tizleti gyakorlatai tevékenységek
termék-forrds megszerzése modszerei
értékesitési marketing innovécio-uj piacok | a marketing vagy az értékesités modszerei logiszti- | eljarasok vagy a kiilsé szamviteli vagy
innovdcio meghdditdsa kai, szallitési vagy elosztasi modszerek kapcsolatok szervezésének | egyéb adminisztrativ
- 0j piac megnyitasa tizleti gyakorlatai tevékenységek
modszerei
technoldgiai a technika ismerete, hasznélata, | minden olyan tudomanyos, muszaki, szervezeti, eljarasok vagy a kiilsé szamviteli vagy
innovdcio fejlesztése, alkalmazdsa pénziigyi és kereskedelmi jellegti tevékenység, kapcsolatok szervezésének egyéb adminisztrativ
- 0j gyartasi mod bevezetése beleértve az 4j ismeretanyagba torténé befekteté- tizleti gyakorlatai tevékenységek
seket is, amely ténylegesen vagy sziandék szerint modszerei
miiszakilag 4j vagy tovabbfejlesztett termékek,
eljarasok és szolgaltatdsok megvaldsitasdhoz vezet
vezetGi— innovativ szemlélet, egyiitt a felel6sségi korok, a dontéshozatal vagy az emberi- | eljarasok vagy a kiilsé szamviteli vagy
tarsadalmi gondolkodas, kreativitas, kozos | eréforrds-menedzsment szervezésének modszerei | kapcsolatok szervezésének | egyéb adminisztrativ
innovdcio vizsgélat a vevével, motivacids | logisztitikai, szallitasi vagy elosztasi modszerek iizleti gyakorlatai Gantt- tevékenységek
hatds és képesség diagramm, just-in time modszerei

Forras: Sajat szerkesztés.

47




Varga Anita

[16] Varga Krisztina
(2020): Kihivasok a
periféridn - tarsa-
dalmi innovécion
alapul6 felzarkozas
egy héatranyos helyzet(i
jarasban. In: Smuk
Péter (Szerk.): Tarsa-
dalmi fenntarthatdsdg,
Budapest: Ludovika
Egyetemi Kiado. 2.,
pp. 265-286.

[17] Jarjabka Akos
(2008): Innovdciome-
nedzsment a kreativ
iparban. Pécs: Bara-
nyai Kereskedelmi és
Iparkamara.

[18] Gaspar Laszlo
(1998): Altaldnos inno-
vdciéelmélet. Budapest:
Magyar Innovacios
Szovetség-GKI.

48

Megallapithatd, hogy a technologiai és gazdasagi innovaciok 6nmagukban nem
képesek teljes korti megoldast nyujtani a tarsadalmat érint6 minden problémara. A
hosszu tava megoldasokat igényl6 tarsadalmi kihivasok (pl. munkanélkiiliség, mig-
racio, hatranyos helyzetl térségek) ujszert egytittmiikodéseket hivnak életre. Ebben
az esetben az innovatorok a helyi kozosség, vagy tagabb értelemben a tarsadalom
tagjai, akik sajat sziikségleteik ismeretében Uj vagy ujszer(i megoldasokkal elégitik ki
a felmeriil6 tarsadalmi igényeket [16].

A jart utat a jaratlanra és vissza — jellemzd, innovaciot el6idézé
tényezok a szervezetben

Az innovacios folyamat vizsgalata lehet6vé teszi a folyamat mérését, ennek keretében
a tamogato keretfeltételek meghatarozasat. Az eléfeltételek, az innovaciot el6idézéd
tényezok, valamint a megvalosulasi feltételek az innovacié révid tava eredményeit
jelentik. A fenntarthatdsagi feltételek a hosszu tavi miikodés tényez6i.

A f6bb - innovaciot el6idézd - tényezdk a szervezetben [17]:

— Vératlan siker a szervezetben.

- Varatlan kudarc a szervezetben.

- Ellentmondas a kiilsé belsé kornyezetben.

~ Ertékteremtd folyamatokhoz kapcsol6dé sziikségletek.

— Ipari- és piacszerkezeti valtozdsok.

- Demografiai, politikai és gazdasagpolitikai véltozasok.

- Fogyasztdi szemléletvaltds.

- Tudasbazis atalakulasa.

- Otletkeresés, tletkutatés.

- Makrotrendek valtozasa.

- Vallalatok ,,profitéhsége”

- Korszert kornyezetfelfogas.

Az innovaci6 folyamata megkdveteli innovacié kompetencia-alapti menedzse-
lését szervezeti szinten. A szervezeten beliili innovécids részfolyamatok egymashoz
illeszkedése, a lancolaton az innovacids szervezeteknek egy adott innovacids cél el-
éréséhez kapcsolodo egytittmiikodése innovacios lancot eredményez [18].
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Az innovacios lanc a vallalati tevékenységrendszer kiilonb6z6 elemeinek az in-
novacié folyamata szerinti 6sszekapcsolasa. Ennek keretében jelenik meg a termék-
fejlesztés, technoldgiai megujitas, szervezeti modernizalas.

Az innovacids lanc elemei:
- Marketing.

- Kutatds-fejlesztés.

- Beruhazis.

— Termelés.

~ Ertékesités.

Azinnovacios lanc kezd6 (marketing) és végpontja (értékesités) piachoz kétheto.
Amennyiben az innovacié nem beazonositott fogyasztéi igény, akkor meg kell hatd-
rozni a kielégitetlen fogyasztoi igényt annak érdekében, hogy az innovativ megoldas
eredményessé valjon [19]. Az innovaciéra iranyulo késztetés ebben a megkozelités-
ben a piaci viszonyokhoz kéthetd. Az 6tlet szarmazhat a piacrol, vagy a szervezet
belsé rendszerébdl. Az innovacids otlet megjelenését a kutatasi-fejlesztési fazis ko-
veti. Az innovacié gyakorlé megvaldsitasa beruhazast igényel. A kovetkez6 fazis a
termelés, ahol az Gj, vagy megujitott terméket elkezdik gyartani.

Az innovacio akkor sikeres, ha a fogyasztdk iranta valos igényt (kereslet) timasz-
tanak. Magyarorszag innovacios célkitlizései szorosan kapcsolodnak a K+F szektor
fejlesztéséhez és a GDP noveléséhez, kiilonosen a gazdasag diverzifikalasa, valamint
a regionalis innovacids vezetd szerep elérése érdekében. A magyar kormany tobb
programot is bevezetett a start-up okoszisztéma fejlesztése érdekében, amelynek
célja az innovacid oszténzése és a vallalkozoi kedv novelése. A cél, hogy 2030-ra a
GDP 3%-a kutatas-fejlesztési tevékenység tamogatasara alljon rendelkezésre, legin-
kabb adokedvezmények és egyéb 6sztonzok révén [20].
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A kutatas-fejlesztés fogalomrendszerének meghatarozasa
— az Uj at megismerése

A tudomanyos kutatasrdl, fejlesztésrél és innovaciorol (2014. évi LXXVI.) 52616 torvény KFI-fogalmai, va-
lamint a 2019. évi CXXIII. térvény a tudomanyos kutatasrol, fejlesztésrél és innovaciorol sz616 modositasa
hatarozza meg a fogalomrendszer alapértelmezését. A tudomanyos kutatasrol, fejlesztésrél és innovaciorol
sz0lo torvény alapvetd célja:

- a kormanyzati koordinacio, kiszamithaté keretrendszer biztositasa,

- a tudomadnyos kutatasok szakszer(i timogatasa,

- segiteni a magyar gazdasag fenntarthaté fejl6dését,

— el6segiteni a versenyképesség novelését,

— lehet6vé tenni a hozzdadott értéket eléallitd munkahelyek létrehozasat,

- a fejlett technoldgiak alkalmazasi teriileteinek biztositasa.

A torvény a tényleges meghatarozas, terminoldgidk mellett a hazai kutatas-fejlesztés és innovacio in-
tézmény- és keretrendszerére vonatkozoéan tartalmaz rendelkezéseket. Altalanossagban elmondhaté, hogy
a K+F rendszeresen végzett alkotomunka, amelynek célkitlizése az ismeretanyag kibdvitése, beleértve az
emberrdl, a kulturarol, valamint a tarsadalomrdl alkotott ismeretek gyarapitasat is. A K+F-programok
jellemzéje, hogy az eredmény hosszabb tavon valik hasznalhatova.

2. dbra. A kutatds-fejlesztés tevékenységek rendszere

Alapkutatés
—
K+F

I S— tevékenységek
kutatas l l

—  Kisérleti fejlesztés

Gyartas Gyartmany
fejlesztés fejlesztés

(%

Nem
aktivalhaté

Aktivalhato

Forras: 2014. évi LXXVI. torvény alapjan, sajat szerkesztés.
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K+F fogalma haromféle tevékenységet 6lel fel: az alapkutatast, az alkalmazott kutatast és a kisérleti
fejlesztést (2. dabra).
A tevékenységekhez kapcsolddo meghatdrozasok az 3. tdbldzat segitségével valnak attekinthetévé.

3. tabldzat. K+F-tevékenységhez kapcsolodoé fogalmak

A kutatas-fejlesztési tevékenységhez kapcsolddo fogalmak értelmezése

Kutatds-fejlesztés
»magdaban foglalja az alapkutatast, az alkalmazott kutatast és a kisérleti fejlesztést.”

Alapkutatds

s alapkutatds: kisérleti vagy elméleti munka, amelyet els6sorban a jelenségek vagy megfigyelhet6 tények hat-
terével kapcsolatos 0j ismeretek megszerzésének érdekében folytatnak, anélkiil, hogy kilatasba helyeznék azok
kozvetlen tizleti alkalmazasat vagy felhasznalasat”

Alkalmazott kutatds

»alkalmazott kutatas: tervezett kutatas vagy kritikus vizsgalat, amelynek célja 6j ismeretek és szakértelem meg-
szerzése Uj termékek, eljarasok vagy szolgaltatasok kifejlesztéséhez vagy a 1étezd termékek, eljarasok vagy szolgal-
tatasok jelentds mértékd fejlesztésének elésegitéséhez, amely magaban foglalja komplex rendszerek 6sszetevéinek
létrehozasat, és beletartozhat a prototipusok laboratériumi kornyezetben vagy 1étez6 rendszerekhez szimulalt in-
terfésszel rendelkezd kornyezetben torténé megépitése, valamint kisérleti sorozatok gyartasa, amennyiben ez az
alkalmazott kutatashoz és kiilonosen a generikus technologidk ellendrzéséhez sziikséges,”

Kisérleti fejlesztés

»kisérleti fejlesztés: a meglévé tudomanyos, technoldgiai, tizleti és egyéb vonatkozo ismeretek és szakértelem
megszerzése, Osszesitése, alakitasa és felhasznalasa uj vagy javitott termékek, eljarasok vagy szolgéltatasok kidol-
gozésa céljabdl, kiilonosen:

a) az Uj termékek, eljarasok vagy szolgaltatdsok fogalmi meghatarozasat, megtervezését és dokumentalasat célzo
tevékenységek;

b) az 4j vagy javitott termékek, eljarasok és szolgaltatdsok prototipusainak és kisérleti modelljeinek kidolgozasa,
illetve kiallitasa, az ilyen termékeknek a tényleges miikodési koriilményeket reprezentalé kornyezetben torténd
tesztelése és jovahagyasa abban az esetben, ha e tevékenységek elsddleges célja a véglegesnek még nem tekinthetd
termék, eljaras vagy szolgéltatds tovébbfejlesztése;

¢) a kereskedelmileg felhasznélhat6 olyan prototipusok és kisérleti projektek kifejlesztése, amelyek kereskedelmi
végterméknek mindsiilnek, mert elallitasuk tulsdgosan koltséges ahhoz, hogy az kizarolag demonstracids és hi-
telesitési céllal torténjen, és amelyek egyidejiileg megfelelnek a kutatas alapvetd ismérveinek (Ujszertiség, bizony-
talansag, kreativitas), valamint amelyek mddszeresen folytatott és megismételhet$ tevékenységnek tekinthetdk.
Ide nem értve azokat a szokdsos vagy id6szakos valtoztatdsokat, amelyeket meglévé termékeken, gyartosorokon,
el6allitasi eljarasokon, szolgaltatasokon és egyéb folyamatban 1évé miiveleteken végeznek, ha e valtoztatasok fej-
lesztésnek mindsiilnek,”

Forras: 2014. évi LXXVI. torvény a tudomanyos kutatasrol, fejlesztésrél és innovaciorol 2019. évi CXXIIL torvény
a tudomanyos kutatdsrol, fejlesztésrdl és innovaciordl szolé 2014. évi LXXVI. térvény és egyes kapcsolodo torvényi
rendelkezések moédositasarol https://net.jogtar.hu/jogszabaly?docid=a1400076.tv 51
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Az alapkutatds és az alkalmazott kutatas kozott a kutatasi eredmény megjosolha-
tosaga, az eredmények nyilvanossaganak maddja, kutatas idétartama, valamint meg-
tériiléssel kapcsolatos jellemzok tekintetében van kiilonbség [21]. Az alapkutatas
eredményei tudomdnyos kozleményekben cikkek, vagy monografidk formajaban
jelennek meg. Az ipari kutatds esetében a megjelentetés nyilvanossagarol leginkabb
a témahoz kapcsolodo érdekcesoportok, finanszirozd, megrendelé dont. A kutatas
id6horizontja az alapkutatdsok eredményei, melyek esetenként tobb évtized mulva
valnak alkalmazhatdva, az ipari kutatasok esetén altalaban 5-10 év az atlagos iddin-
tervallum. A digitalizacio és az oktatdsi innovacios projektek elésegitik az érintettek
készségeinek fejlesztését, kiilonosen a STEM teriileteken (természettudomany, tech-
noldgia, mérnoki tudomanyok és matematika). Az Eurépai Unid prioritasai kozott
kiemelt szerepet kapott a digitalis atallas, a zold technologiak fejlesztése és az ipar
dekarbonizacidja. A K+F koltségvetések novelésével az Eurdpai Unid célja, hogy fo-
kozza globalis versenyképességét, timogassa a fenntarthato fejlodést és a digitélis
innovaciot, kiilénosen olyan teriileteken, mint az elektromos jarmtivek és a meg-
ujuld energiaforrasok fejlesztése. Az innovacié integralasa az oktatasba lehetGséget
biztosit az oktatasi modszerek megujitasara és az oktatok kreativ szerepvallalasanak
Osztonzésére, amely kulcsfontossagu a problémamegoldo és kritikai gondolkodas fej-
lesztésében. Ezen tilmenden a K+F tevékenységek lehetdvé teszik a cégek szamara,
hogy 4j technoldgiai 4ttorést érjenek el, példaul a biotechnoldgia és a gyogyszeripar
teriiletén. Az mRNS vakcindk fejlesztése, mint példaul a Pfizer és a Moderna CO-
VID-19 vakcindi nemcsak technoldgiai, hanem tarsadalmi szempontbdl is jelentds
hatdssal birtak. [22]

Osszefoglalés

Az innovativ fejlédés folyamatos fejlesztési és valtozasi folyamatként értelmezhet,
alapjat az djitasok képezik, és fenntarthatdsagi, valamint gazdasagi elényoket nyujt
a kiillonbozo szervezetek, iparagak szamara. Az olyan teriileteken, mint az oktatas,
informaciods technologia (IT), biotechnolodgia és a gyogyszeripar, a kutatas-fejlesztés
(K+F) szerepe stratégiai jelentdségli, biztositja a versenyképességet és tdmogatja a
fenntarthat6 névekedést.
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A problémamegoldas képessége mind az innovacidé, mind a K+F folyamatanak ki-
emelten fontos részét képezi; gyakran az 4j termékek és technolodgidk fejlesztése a
megléve problémak felismerésén és azok megoldasara tett kisérleteken alapul.

Az innovativ problémamegoldas képessége kreativ gondolkodast és analitikus kész-
ségeket igényel annak érdekében, hogy 1j és hatékonyabb megoldasok keletkezze-
nek az aktudlis kihivasokra. A legfrissebb innovécids trendek elemzése szerint a
globalis innovacié novekvé palyaivet ir le. A vallalatok kutatas—fejlesztésre iranyuld
kiadasai emelkedé tendenciat mutatnak. Magyarorszagon az innovécio és az okta-
tas kapcsolata egyre inkabb a kozéppontba keriil. A magyar kormany és kiilonb6z6
oktatdsi intézmények egyarant felismerték, hogy az innovacid el8segiti az oktatas
mindségének javitasat. Az oktatdsban az innovacio leginkabb a digitalis atallasban
és az oktatasi mddszerek megujitasdban jelenik meg. A magyar oktatasi rendszer
K+F tamogatasa elmarad az EU-atlagtél. Magyarorszag célkitiizése, hogy 2030-ra a
GDP 3%-at kutatas-fejlesztési beruhdzasokra forditsa. Az innovacié és a digitaliza-
ci6 szamos teriiletén lemaradasban van az Eurdpai Unié tobbi orszagahoz képest.
A kutatas-fejlesztés és innovacio teriiletén 33,7 ponttal a 19. helyezést érte el Ma-
gyarorszag a 27 tagallam kozott [23].
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HALMAI NORA MARIA *~RAJCSANYI-MOLNAR MONIKA **-

KONCZOSNE SZOMBATHELYI MARTA ***

Civil szervezetek partnerségének
hatékonysdga az innovdcios
okoszisztémdban

Osszefoglalas: A tanulmany célja az innovacids okoszisztéma fogalmanak
mélyebb megértése és fejlodési lehetéségeinek feltarasa, figyelembe véve a
résztvevé felek kolcsonos egyiittmiikddésének szerepét. Az innovacié jelen-
tése és az Okoszisztéma kozotti killonbségek elemzése ravilagit arra, hogy a
tudasalapu gazdasag jellemz6i hogyan formaljak az innovaciés rendszereket.
A Triple Helix és a Quadruple Helix modellek bemutatasaval a kutatas rész-
letezi a kormanyzat, az ipar, az akadémia, valamint a civil tarsadalom kozotti
dinamikus kapcsolatokat. A civil szektor szerepét kiemelve a tanulmany arra
mutat ra, hogy az dnkéntesség és az aktiv tarsadalmi részvétel elengedhetet-
len a hatékony innovécids dkoszisztémak kialakitdsahoz. A tarsadalmi inno-
vacid és a szocialis véllalkozas kapcsolata révén a civil szervezetek nemcsak
az innovaciok kommunikacidjaban, hanem azok tarsadalmi elfogadottsa-
ganak novelésében is kulcsszerepet jatszanak. A kutatds végkovetkeztetése,
hogy a fenntarthatésag érdekében a civil szervezetek aktiv bevonasa segiti el6
az innovacids eredmények széleskor elterjedését és a tarsadalmi problémak
kezelését. A tanulmany hozzajarul a tudomanyos diskurzushoz és gyakorlati
javaslatokat fogalmaz meg a civil szervezetek innovaciés 6koszisztémaban
betoltott hatékonysaganak a partnerség szemszogébdl torténd értékelésére.
Kulcsszavak: Innovaciés okoszisztéma, tarsadalmi innovacid, szocialis véllal-
kozas, EFQM, partnerség.

Abstract: The aim of the study is to gain a deeper understanding of the con-
cept of the innovation ecosystem and to explore the possibilities of its de-
velopment, taking into account the role of cooperation of the participating
parties. Analysing the differences between the meaning of innovation and the
ecosystem the research highlights how innovation systems are shaped by the
characteristics of the knowledge-based economy shape.
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By presenting the Triple Helix and Quadruple Helix models, the research details
the dynamic relationships between government, industry, academia, and civil soci-
ety. Emphasizing the role of the civil sector, the study points out that volunteerism
and active social participation are essential for the formation of effective innovation
ecosystems. Through the connection between social innovation and social entrepre-
neurship, NGOs play a key role not only in the communication of innovations, but
also in increasing their social acceptance. The conclusion of the research is that, for
the sake of sustainability, the active involvement of civil organizations promotes the
wide spread of innovation results and the management of social problems. The study
contributes to the scientific discourse and formulates practical suggestions for evalu-
ating the effectiveness of NGOs in the innovation ecosystem from the perspective of
partnership.

Keywords: Innovation ecosystem, social innovation, social entrepreneurship, EFQM,
partnership.

Bevezetés

Az innovacié és az innovacids Okoszisztéma vizsgalatara szamos kutatds késziilt,
azonban egységes fogalmi keret még nem alakult ki a szakirodalomban. A Joseph
Alois Schumpeter altal megalkotott definiciéjabél kiindulva a kreativ 6tletb6l szarma-
z0, a szakmai fejlédést szolgald innovacioé motivacios hatterét altalaban harom irany-
bdl - piaci, technoldgiai és kapcsolatfejlédési — lehet megkozeliteni. Jelen tanulmany
a kapcsolatfejl6dési indittatasokra Gsszpontosit, feltételezve, hogy innovacio csak egy
kolcsondsen kommunikal6 kornyezetben valdsulhat meg, s a rendszer sikeressége a
szerepl6k innovacios egytittmiikodésein mulik.

Az 6koszisztéma olyan 6nszervez6dd, vagy meghatarozott céllal létrehozott, tobb-
rétegli tarsadalmi haldézat, melynek résztvevéi kiilonbozé jellemzékkel, attittiddel,
szervezeti és dontési rendszerrel, valamint adott esetben eltéré meggy6zédéssel és
célokkal birnak, igy példdul az allam, vagy a felsGoktatdsi intézmények és a vallalatok
altal kialakitott rendszerben nem ugyanazzal a céllal vesznek részt a szereplok. [1, 2]

A kiilonféle célokkal részt vallalok [2] altal alkotott 6koszisztéma hatékonysaga a
szerepl6k dontéshozatali attittidjének hasonlésagaban rejlik. [1]
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A tanulmany el6szor a civil szervezetek innovacids 6koszisztémaban betoltott
szerepének a quadruple és quintuple helix [3] modelljén alapulé tarsadalmi/iizleti
modellen keresztiil a civil szervezeteket mint szocialis vallalkozasokat mutatja be,
hangsulyozva az altaluk fenntartott vagy kialakitott partnerségek eldnyeit. Ezt, va-
lamint a magyarorszagi civil szektorrdl nyujtott attekint6 informaciokat kovetden a
partnerségnek az innovacids 6koszisztémaban torténd szerepe keriil kifejtésre, majd
bemutatjuk azt a keretrendszert, mely alkalmas lehet a partnerség szintjének, illetve
annak stratégiai elemként torténd tudatos alkalmazasanak mérésére.

Szocidlis vallalkozas

Az o6koszisztéma szempontjabdl a tarsadalmi dimenzidt két f6 modell, a szocialis
vallalkozds és a tarsadalmi innovacié modellje veszi figyelembe. A tarsadalmi inno-
vacio dsztonzésére szolgalo jellemzoék Gallego—Chaves (2016), valamint Biggeri és
tarsai (2017) szerint az alabbiak:

— kiilonféle eréforrasokhoz vald hozzaférés,

- a human téke,

- az intézmények kozotti kapcsolatok,

- a politikai akarat,

— a kozosségi sszefogas,

- a tarsadalmi téke magas szintje, valamint

- a megfelel6 kereslet a termékek és szolgaltatasok irant.

Silva-Flores—Murillo [4] az 6koszisztéma f6 elemeiként emliti a tdrsadalmi inno-
vaciot, az innovacios politikakat, struktarakat, projekteket és a tarsadalmi innovacios
folyamatokat akadalyozé tényezdket.

A quadruple és quintuple helix [5] modelljére egyfajta keretrendszerként te-
kintve Carayannis—Grigoroudis-Stamati-Valvi Social Business Model Inno-
vation [6] cim@ tanulmanyukban egy integralt keretrendszert mutatnak be,
mely dsszekapcsolja és Osszeveti a tarsadalmi innovaciot az lizleti modell innova-
ci6val, tovabbad a tarsadalmi/iizleti innovacidés modellt a quadruple/quintuple helix
modellel. [7] A modell kézéppontjaban a szocialis vallalkozas talalhato, a helix sze-
repléi a kormanyzat, az ipar (véllalatok), akadémia (felsGoktatasi rendszer), vala-
mint a civil tarsadalom.
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Amint azt Carayannis—Campbell [5] hangsulyozta, a szereplék koz6tti harmoni-
kus és hatékony interakcid és egytittmiikodés intelligensebb és szinergikusabb szin-
tézist eredményez.

A tarsadalmi/tzleti modell alapjan az egyiittmtikodés eldnyei:

— Fokozott hatds: A civil szervezetek és a szocialis vallalkozok kozotti egyiittmiikodés
nagyobb hatast és hatékonysdgot eredményezhet a tarsadalmi és kornyezeti kihiva-
sok kezelésében.

— Fokozott fenntarthatésdg: Az egyuttmikodés elGsegitheti a szocidlis vallalkozasi
kezdeményezések hosszu tavu fenntarthatdsagat azaltal, hogy folyamatos tdmoga-
tast és forrasokat biztosit.

— Fokozott hirnév: Az egylittmikodés javithatja mind a civil szervezetek, mind a tar-
sadalmi vallalkozok hirnevét, ami néveli a hitelességet és az érdekelt felekkel szem-
beni bizalmat.

A quadruple/quintuple helix innovaciés modellben a kormany, az ipar, az aka-
démia és a civil tarsadalom, valamint a tarsadalmi innovacids okoszisztéma szivét
képezd tarsadalmi véllalkozas 4ltal alkotott keretrendszerben a dinamikus egyiitt-
miikodés [3], a kozos innovacids célok és tuddsatadas révén kialakitott [8], a részt-
vevOk egymas tevékenységét befolydsolhatjak, interakcioba léphetnek, ami nemcsak
gazdasagi, hanem fenntarthat6 novekedést is eredményezhet.

A tarsadalmi innovaci6 révén Uj tarsadalmi kapcsolatok alakulhatnak ki, tarsa-
dalmi és fenntarthatdsagi kihivasok megvélaszolhatok, a hataron dtnyulé kompe-
tencia erésddhet, a hagyomanyos gatak ledonthetdek a felsdoktatasban, valamint a
résztvevé allami és maganszervezeteken beliil és kozott, és mindez demokratizalja a
termelést. [9]

Civil szervezetek Magyarorszagon

A Nemzeti Fenntarthato Fejlodési Keretstratégia alapjan a fenntarthatdsagot bizto-
sit6 feleldsségi és dontéshozatali rendszernek a szubszidiaritas elvén kell alapulnia,
melynek egyik szereplGje a civil szféra. A keretstratégia szamos ajanldast tartalmaz a
civil szervezeteknek, amelyek hozzajarulnak az emberek és csoportok kozotti tarsa-
dalmi kohézi6 és bizalom erdsitéséhez.
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A civil szervezetek, egyhazak és vallasi kozosségek egyre fontosabb szerepet jat-
szanak a fenntarthatdsag, a fenntarthato fejlédés felé vezet6 folyamatban. [10]

A Kozponti Statisztikai Hivatal 2022-es elemzése alapjan a Magyarorszagon mu-
kod6 nonprofit szervezetek szama 60 878 szervezet, és ezek tobb mint 87%-a klasszi-
kus civil szervezet (maganalapitvanyok, egyesiiletek, szovetségek), a tobbi nonprofit
vallalkozas (nonprofit gazdasagi tarsasagok, koz- és vagyonkezel6 alapitvanyok) és
érdekképviseletek (koztestiiletek, munkaltatoi, munkavallaléi és szakmai szerveze-
tek).

A rendszervaltas ota egyre tobb civil szervezet alakult, ekdzben tarsadalmi és
gazdasagi szerepiik fokozatosan er8sodott, lehetévé téve szamuk nodvekedését. A
2005 és 2022 kozotti idszakban a 2009-ig megfigyelheté dinamikus novekedés ter-
mészetes okokbdl - a kapacitasok és a rendelkezésre allo hely miatt — lelassult, az
agazat telitddott. [11] A megszlind és az Gjonnan megalakulé szervezetek szama ko-
zel azonos, évi 2-3 ezerre tehetd.

A vizsgalt idészakban a kulturalis (16,3%), a sport (15,9%) és a szabadidés te-
vékenységek (14,7%) aranya a nonprofit szervezetek kozott 2020-ra a legnagyobb
lett az agazatban. Ez utobbi két tevékenységi kategoria kozott nagy az atfedés, igy
ezeket egylittvéve az oktatas tekinthet6 a harmadik legnagyobb tevékenységi kornek
(12,9%). [10]

A nonprofit szektor 9sszes bevételének GDP-hez viszonyitott aranya 2018-ban és
2019-ben is meghaladta az 5 szazalékot, 2020-ban pedig kozel 5,4 szazalékot (2576
milliard Ft). A vizsgalt id6szakban tehat a bevételek folyamatos novekedése volt jel-
lemz6 mind a szektor egészére, mind a klasszikus szervezetekre. Az agazat forrasai-
nak egyharmadat biztositottak a klasszikus formdban mtikodd civil szervezetek. [10]

A telepiilésfejlesztés, a gazdasagfejlesztés, a szocidlis ellatds és a kornyezetvéde-
lem kategoriai szervezeteik 1étszamat tekintve nem emelkednek ki, de 6sszbevételitk
alapjan kiemelkednek a tobbi tevékenységcsoport koziil. A késobbiekben emlitett
tertiletek kulcsfontossaguak a civil szektor szerepldinek a fenntarthatdsagban betol-
tott szerepe szempontjabol. [10]

2020-ban a nonprofit szervezetek altal a teljes munkaidében torténé foglalkozta-
tottak létszama 128 ezer £, az Osszes foglalkoztatottak szama 156 ezer £6. [10] Ez a
létszam a nemzetgazdasagban foglalkoztatottak szamanak (4 644,6 ezer £6) 2,76%-at,
a teljes foglalkoztatotti létszam a 3,36 %-at jelenti. [11]

»A Kklasszikus civil szervezetek human eréforrasa jelentdsen eltér a nonprofit gaz-
dasagi tarsasagokétol és érdekképvisel sikétol.
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Mig az utdbbi esetében a humanerdéforras tobb mint 90%-a fizetett munkaerd, és

kis mértékben jellemz6 az 6nkéntesség, addig a civil szervezetek munkaer6-szitkség-
letének 30%-at az 6nkéntesség biztositja. Mindez azt is jelenti, hogy az alapitvanyok,
egyesiiletek mtikodéséhez, fenntarthatosagahoz elengedhetetlen ez a f6ként ide tartd
»idéadomanyozas” - a szintén fontos anyagi tdimogatas mellett” [10] A civil szektor-
ban az onkéntesek szama 2020-ban 311 ezer £6. [11]
A nonprofit szektor fenntarthatésagban betoltott hangsulyat jelzi, hogy 2025-t61 életbe
1ép6 masodik Keretstratégia tervezési folyamataban a Nemzeti Fenntarthat6 Fejlodés
Tanacsa tobb olyan civil szervezetet is bevont, amelyek jelentés eredményeket értek
el a fenntarthatdsagi cél elérése terén (A masodik keretstratégia..., 2024).

A partnerség szerepe az innovacids 6koszisztémaban

Az innovaciés 6koszisztéma tehat egy komplex, akdr alulrdl és feltilrél is megszer-

vezhetd, folyamatos egytittmikodést feltételezd rendszer, amelyben a szereplék kore

nem korlatozdédik a szoros értelemben vett profitorientalt, tizleti szereplékre. Az inno-
vacios okoszisztémaban a fent leirtak szerint tehat a résztvevok céljai is kiilonbozéek;

a szervezetrendszer mitkodéképességét a dontéshozatalukban és szervezetiikben

vagy legalabb a dontéshozatali attittidjében azonos szerepldk egyiittmikodése, a

nyilt kommunikacid és az interdiszciplaniritas tudja eredményezni. [12]

Az Oslo kézikoényv [13] négy olyan tényezdt azonosit, amelyek befolyasoljak az in-

novacios folyamat hatékonysagat, és amelyeknek meg kell felelniiik a szakpolitikai

beavatkozasok egyes teriileteinek:

- Keretfeltételek: A makrogazdasagi kornyezet, a fiskdlis rendszer és a finanszirozas-
hoz val6 hozzaférés olyan kulcsfontossagu feltétel, amely jelentdsen befolydsolja az
innovacioban résztvevo szervezet tevékenységét és innovacios torekvéseit.

- Tudomdnyos és technolégiai intézmények: A tudomanyos és technologiai intéz-
mények hatékonysaga nélkiilozhetetlen elem a tudds felhalmozasa, a tudasmegosz-
tas szempontjabol.

- Transzfer mechanizmus: Az atviteli mechanizmusok létfontossagu szerepet jatsza-
nak az innovacios rendszeren beliili kiillonb6z6 érdekelt felek kozotti informacio-
és készségek cseréjének eldsegitésében. Ez elengedhetetlen annak biztositdsahoz,
hogy az innovativ 6tletek sikeresen kereskedelmi forgalomba keriiljenek, és hozza-
jaruljanak a gazdasagi novekedéshez.
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- Villalatspecifikus innovativ 0sztonzdk: Az innovacios 6koszisztémat aktivan kell
keresniiik, azonositaniuk és ki kell hasznalniuk az innovacios lehet6ségeket az in-

"o

novacios folyamat meger6sitése érdekében.

A civil szféra tarsadalmi részvétele két formaban nyilvanul meg. Az egyik sze-
rint a tarsadalom tagjai aktivan részt vesznek a kozérdeket érinté folyamatok ala-
kitasaban. A masik forma, Chanan [14] definicidja alapjan, a partnerség, amely a
kozosségi szektor és mas helyi szerepl6k kozotti szoros egyiittmiikodést jelenti. A
partnerség a tarsadalmi részvétel egyik olyan megvalosithaté forméja, amely magas
fokd hatékonysagot nyujt. [15] A partnerségi kapcsolatok lehetévé teszik, hogy a
vilag kiilénbo6z6 tarsadalmi és gazdasagi szerepldi kozvetleniil vagy kozvetve kap-
csolatban alljanak egymassal.

A civil szervezetek létfontossagu szerepet jatszanak a fenntarthatd fejlédési célok
elérésére torekvo tarsadalmi vallalkozoi kezdeményezések tdmogatasaban. Partner-
ség, kapacitdsépités, halézatépités, finanszirozashoz valé hozzaférés, valamint nyo-
mon kovetési és értékelési szolgaltatasok biztositasaval a civil szervezetek segithet-
nek a szocialis véllalkozoknak hatékony megoldasok kidolgozasaban a tarsadalmi és
kornyezeti kihivasok kezelésére.

Ha azt az alapfelvetést nézziik, hogy minden szerepl6 az éltala képviselt viszo-
nyok révén egy adott rendszer része, és a rendszerek jovoje attdl fiigg, hogy a sze-
replék milyen moédszerekkel és mértékben tudnak egyiittmtikodni [15], akkor egy
innovacios okoszisztéma hatékonysagat és fenntarthatdsagat is a résztvevok kozotti
egyiittmtikodés szintje hatarozza meg.

A tarsadalmi/iizleti modell alapjan a civil szervezetek éltal betoltott szerep és a
partnerségi viszony kialakitasanak elénye, hogy a civil szervezetek és szocidlis val-
lalkozasok nagyobb hatast tudnak gyakorolni a tarsadalmi és kornyezeti kihivasokra
adott tarsadalmi vélaszokra. Az egytittmikodés javithatja a civil szféra elismerését,
amely megalapozza a modell tobbi szerepléinek bizalmat.

A miar kifejlesztett innovacio sikeréhez a civil szereplék az innovacios folyamat-
ban résztvevé partnerként a tdrsadalmasitasi, kommunikaciés tevékenységeik altal
tudnak jelentésen hozzajarulni. A tanulmanyban bemutatott innovacié-kommuni-
kacids kritériumok teljesitésével a civil szervezetek egyedi modon, a kozvetlen kor-
nyezetben 1év6 célcsoportot tudjak kozvetleniil megszolitani. A tudatos kommuni-
kacid egy-egy innovacids otletnek révidtavon a sikerességét, hosszd tavon pedig a
fenntarthatosagat eredményezheti, ily médon szolgalva az innovécids okoszisztéma
hatékonysagat.
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EFQM alkalmazdsa a partnerségi stratégiaban

Az EFQM-Modell, egy nemzetkozileg elismert keretrendszer, segiti a szervezeteket
a valtozdsok kezelésében és a teljesitmény javitasdban. Az évek soran tobb fejlesztési
cikluson keresztiil finomitottak, hogy megérizze relevancigjat, és tovabbra is a hosz-
szu tavu, fenntarthato jovo felé irdnyitsa a szervezeteket. [16]

Az EFQM-modell stratégiai fokusza, valamint az, hogy az értékelés soran a mu-
kodési teljesitményre és eredményekre helyezi a hangsulyt, kivalo keretet alkot an-
nak felmérésére, értékelésére, hogy egy szervezet j6vébeni céljaihoz mennyire illesz-
kednek a jelenleg gyakorolt moédszerek és a kihivasokra adott valaszok. A modell
harom alapvet6 kérdés megvalaszolasanak egyszerd, de hatékony elve koré épiil fel:
1. ,Miért” 1étezik ez a szervezet? Milyen célt valdsit meg? Miért ez a konkrét straté-

gia? (Iranymutatas).
2. ,Hogyan” kivanja megvaldsitani Céljat és Stratégiajat? (Megvalositas).
3. ,Mit” ért el eddig? ,,Mit” szandékozik elérni holnap? (Eredmények). [16]

Az EFQM-Modell abban segiti a szervezetet, hogy sikereket érjen el azaltal, hogy
tudja, hol tart a céljai elérésének, a fenntarthatd értékek létrehozasanak utjan. Az
értékelési modszer ravilagit a hianyossagokra és a lehetséges megoldasokra, illetve
megerdsiti azokat a gyakorlatokat, amelyek elGsegitik a szervezet fejlddését, teljesit-
ményének javitasat.

A keretrendszer f6 egységei, az Iranymutatas-Megvaldsitas-Eredmények azt
mutatjak meg, hogy milyen szempontok alapjan kell/lehet értékelni a szervezet el6-
rehaladasat a Kivaldsag felé vezet$ tton. Minden kritériumnak tobb alkritériuma
van, amelyek segitenek az atfogd kovetelmények részletesebb kidolgozasaban. A
részkritériumok sok olyan kérdést vetnek fel, amelyeket az 6nértékelés soran javasolt
figyelembe venni. Végiil minden részkritérium alatt tovabbi listak (elgondolkodtato,
iranymutaté meniipontok, alpontok) talalhatok. Alkalmazasuk nem kételezd, és ma-
guk a listak sem teljesek, illetve nem sziikséges minden listaelemet bevonni az érté-
kelésbe. Szerepiik az, hogy tovabbi példakkal illusztraljak az alkritérium jelentését,
milyen jellemz6 szempontokra kell dsszpontositani az alkritériumok esetében.

Az EFQM-modell és tovabbfejlesztett valtozatai kivdloan alkalmasak projektek
értékelésére is. Ebben az értelemben az EFQM alkalmas arra, hogy az (6n)értékelés
eredményei alapjan meghatdrozhatéak legyenek azok a lépések, amelyek egy civil
szervezet vagy tarsadalmi vallalkozas partnerségének kialakitasahoz sziikségesek.
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A projekt ebben az értelmezésben a fenntarthatdsag érdekében mikodé tarsa-
dalmi vallalkozas partnerségének kialakitdsa, a tarsadalmi vallalkozas 6kosziszté-
madban bet6ltott szerepének tudatositésa, a partnerség sikeréhez sziikséges stratégia
kidolgozasa és megvalositasa. Az értékelés soran a részszempontok kivélasztasa so-
ran a f6 szempont a partnerségek és az érintettek bevonasa.

Az értékelés az EFQM hdrom f6 kategdriaja koré épiil fel: Iranymutatas, Megva-
16sitas és Eredmények. Minden kategoéria meghatarozott szempontokbol all, ame-
lyeket az EFQM-modell hataroz meg. A modell minden kategériahoz 4-5 szempon-
tot vazol fel, valamint az értékeléshez kapcsolodo kérdéseket. Az EFQM iranyelvei
[16] szerint nem sziikséges minden kérdést feltenni, mivel azok az értékelés konkrét
igényeihez szabhatok. Ennek megfelelden a partnerséggel kapcsolatos kérdések kii-
16n6sen hangstlyosak az értékelés el6készitése soran.

Az EFQM-modell bemutatasa az 1. dbrdn lathato.

1. dbra. EFQM-modell 2020

KOLDETES, SZERVEZETI

JOVOKEP E5 KULTORA ES
STRATEGIA VEZETES

ERINTETTEK
BEVONASA

EENNTARTHATO
E ERTEKTEREMTES
STRATEGIAI E5
MOKODESH

KO
TELJESITMENY ATELJESITMENY

E5 AZ ATALAKITAS
IRANYITASA

Forras: [16]
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Az EFQM-modell kozvetlen hivatkozasokat tartalmaz az Egyesiilt Nemzetek
Szervezetének (tovabbiakban: ENSZ) dltal 2015-ben kidolgozott Fenntarthat6 Fej-
16dési Célokra (Sustainable Development Goals - SDG). [17] A 17 fenntarthato
fejlédési cél 169 tovabbi célkitlizést tartalmaz, melyek az egész vilagra kiterjedGen
tlizik ki célul az egyenl6tlenség és szegénység minden formajanak megsziintetését,
az éghajlatvaltozdsok normalizaldsat. A modellben a kérnyezeti és fenntarthatdsagi
kérdések a minéségmenedzsment alapvet6 pillérei. [18]

Az okoszisztéma fogalma az érintettek meghatarozasa, az érintettekhez valé kap-
csolddas viszonyanak értékelése, a partnerség kialakitasaban relevans elemek vonat-
kozasaban jelenik meg.

Osszegzés

A harmadik szektor kulcsfontossagu szerepléként jelenik meg az innovacids 6ko-
szisztéma quadruple és quintuple helix modelljében. Az innovéciés ckoszisztéma-
ban a résztvevok kiillonb6zo célok mentén tevékenykednek, és a civil szereplk gyak-
ran nehezen aktivalhatéak. Az érdekeltté tétel szempontjabdl elengedhetetlen, hogy
meghatarozzuk azokat a tényezéket, amelyek dontd szerepet jatszanak a kivalasztas
soran, mivel a bevonas modja kés6bb is befolyasolja a civil szféra innovacios cko-
szisztémaban betoltott szerepét.

Ha az 6nkéntességet a harmadik szektor eredményes részvételének kulcselemé-
nek tekintjiik, akkor valészintsithetd, hogy az innovacios 6koszisztémakban azok a
civil szereplék aktivan részt vesznek, akik az innovacidéval, valamint az innovacios
szolgaltatasokkal vagy termékekkel kozvetleniil vagy kozvetetten érintettek és érde-
keltek azok létrehozasaban és fejlesztésében.

A civil szerepl6k tevékenysége és az innovacids folyamatok kozotti kapcsolat kol-
cs6nos hatasmechanizmusokra épiil, ami a helix-elmélet sajatossaga. A civil szféra
altal azonositott tarsadalmi vagy kornyezeti problémak generaljak az innovacids
tartalmat, mig az innovaciok megalkotasat kovetSen a civil szereplék hatékonyan
részt vehetnek az tjdonsagok kommunikacidjaban, igy hozzajarulva az innovacidk
eredményességéhez. A quadruple/quintuple helix-modell és a tarsadalmi innovaci6
6tvozésével olyan keretrendszer jon létre, amelyben a civil szféra kiterjedtebb kor-
nyezetet képvisel, és 4j 6tletek, valamint megoldasok keresésére 6sszpontosit az ak-
tualis tarsadalmi és kornyezeti kihivasok kezelésében.
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A civil szervezetek helyi vagy regiondlis jellegiiknél fogva a helyi problémékra koncentrélnak, igy az
innovacids okoszisztémaban betoltott szerepiik is lokalis hatdsd, amely a tobbi szerepld tevékenysége altal
kiterjeszthet6 egy adott innovacids 6tlet altalanos tarsadalmi problémakra adott vélaszaira is.

Az EFQM-modell alkalmazasa a partnerségi stratégiaban segit a szervezeteknek céljaik elérésében, fi-
gyelembe véve a fenntarthato fejlédési célokat. A modell keretein beliil a szervezetek 6nértékelési folyama-
tokon keresztil azonosithatjak a fejlddési lehetdségeiket, és meghatarozhatjék a partnerség sikeréhez sziik-
séges lépéseket. Az EFQM egy olyan rendszert kindl, ami segiti a szervezeteket abban, hogy fenntarthaté
értékeket teremtsenek, fokozzak miikodésiik hatékonysagat, és hozzdjaruljanak a kozos célok eléréséhez az
innovacios dkoszisztémaban.
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