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Tisztelt Olvasé!

A Tér-Gazdasdg-Ember foly6irat 2020. évi 1. szdmat tartja kezében az Olvasé. A kotet
Ot tanulményt, egy konyvismertet6t és egy vdallalati bemutatkozdst tartalmaz.

A kiadvény elsé irdsa a HR kozép-kelet-eurdpai jellemz§it mutatja be tobb kordbbi
nemzetkozi felmérés osszehasonlitdsdval. Ez a tanulmény egy kétrészes mi els6
része, a mdsodik rész a 2020/2. szdmban fog megjelenni. A mdsodik tanulmény
az okosvdrosokra vonatkoz6 jellemz&k elforduldsét vizsgdlja hazai viszonylatban,
a 2014-2020-as telepiilési stratégidkban. A kovetkezd tanulmdny a kozétkeztetés-
ben részt vevd didkok tapasztalatait mutatja be Gy6r és Mosonmagyarévar agglo-
meracidjaban. A kovetkez§ tanulmény a Shared Service Center (SSC) szektor
teriileti kérdéseit ismerteti Magyarorszdgon, végiil az 6todik tanulmdnnyal egy

kis kitérét tesziink, egy specidlis jogi kérdéssel kapcsolatos kérdéskort (bizalmi
vagyonkezelés) ismertet a kiadvény.

A kotet egy 2019-ben megjelend konyv ismertetésével és egy vallalati bemutat-
kozéssal folytatddik. Az ExxonMobil Uzletsegité Kozpont Magyarorszag Kft. egy
tanulmény lektordldsaval segitette a kiadvany munkdjat és az amerikai vildgval-
lalat egy vezetdi interju segitségével mutatkozik be a tudomdanyos élet szamadra.
Mind az interjdalany, mind az interjut készit6 egyetemiink egykori hallgatéi.

A kotet a 2019-es évr6l sz616 rovid beszamoléval zarul.

Tartalmas olvasast kivanunk!

Gy®r, 2020. marcius 31.

Reisinger Adrienn f@szerkesztd
Dernéczy-Polydk Adrienn f&szerkesztd helyettes
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A kozép-kelet-eurépai HR alakuldsdnak empiri-
kus bizonyitékai nemzetkozi 0sszehasonlitdsban
(2004-2016) 1. rész

Empirical evidences of the HRM evolution in
Central and Eastern Europe in international
comparison (2004-2016) (Part 1)

Absztrakt

Ha az el6z6 rendszerben valaki a Személyzeti Osztdlyon vagy a Bér- és Munkatigyi rész-
legen dolgozott, szerepkorét a végzett tevékenységek politikai vonzata, vagy annak f6ként
adminisztrativ jellege miatt nem tdl sokra tartottdk. A rendszervaltds utdn a bekovetke-
zett privatizdcio, a kiilfoldi téke jelentds térnyerése, a munkajogi kdrnyezet nagymérvi
dtalakuldsa, a menedzsment és a HR oktatdsdnak fejlédése, a digitalizacié - csak a legfon-
tosabbakat kiemelve - mind-mind hozzdjarultak ahhoz, hogy a kozép-kelet-eurdépai
orszdgokban - koztiik Magyarorszagon is - a HR tevékenység szervezeti helye, szerepe
és gyakorlatai jelent§s atalakuldson menjenek 4t. Magyarorszdg 2003 6ta tagja annak
az 1989-ben alapitott Cranet-nek, amely madra t6bb mint 40 orszdgot tomdritve a vildg HR
teriileten legnagyobb fiiggetlen nemzetkdzi kutatéhdl6zata. A kétrészes tanulmany szerzsi
arra vallalkoznak, hogy e hdl6zat hdrom (2004-2005, 2008-2010 és 2014-2016) felmérési
forduléjdnak eredményeib6l szemezgetve, a HR egyes kulcstertileteire indikatorok segit-
ségével fokuszdlva, nemzetkodzi 6sszehasonlitdsban mutassdk be a HR-ben mintegy tiz év
alatt bekovetkezett fejlédési irdnyokat és kdzép-kelet-eurdpai sajatossdgokat. Az elsd rész
a felmérés f6bb jellemzdi utdn a HR szervezeti életben betoltott szerepének, majd pedig
a személyzetbiztositdsi megolddsok, valamint az atipikus foglalkoztatdsi formdk alkalma-
z4si gyakorlatdnak alakuldséval foglalkozik.

Kulcsszavak: HR, Cranet, Kozép-Kelet-Eurépa, Magyarorszag
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Abstract

If in the previous political system, someone worked in the Personnel or in the Wage and
Labour Departments, because of the political implications of the activities or the excessive
administrative nature of the activities others did not think too much good. After the
change of regime, the privatization process, the significant influence of foreign capital,
the great transformation of the labour law environment, the developments of manage-
ment and HR education, and the penetration of digitization - highlighting only the most
important ones - all contributed to the fact that in Central and Eastern European countries
- including Hungary - the place, role and characteristics of the HR activities went through
significant transformations. Since 2003, Hungary has been a member of the Cranet, the
largest independent International HR Research Network nowadays incorporating in over
40 countries. In the two-part article, based on three round of the Cranet surveys (2004-
2005, 2008-2010 and 2014-2016), the paper undertakes to present how the trend of HR
practices changed in Hungary and in other Central and Eastern European countries in light
of international comparison.

Keywords: HR, Cranet, Central-Eastern-Europe, Hungary

BEVEZETES

Richard és Daniel Susskind 2015-ben megjelent konyviikben tgy vélik, hogy
az j technolégidk messze feliil fogjak mulni napjaink emberi és szakért6i telje-
sitményét. Mds szakemberek is egybehangzdan 4llitjdk, hacsak nem torik meg
a vildgunk fejlédése, akkor ,egy vagy két évtizeden beliil két millidrd ember valik
gazdasagilag feleslegessé”, mig mdsok arra hivjak fel a figyelmet, hogy a jelzett
véltozds nagyon sok 4j munkahelyet fog teremteni (Harari, 2018, 29). Az emlitett
nézetek a technolégia mindenhatésagat sugalljdk. Azonban mdra mar sokan vall-
jék azt, hogy a piaci siker nemcsak a fizikai eszkdzok, a berendezések és a tech-
nolégia megszerzésén mulik. Ilyen feladatokat csak felkésziilt, megfelel§ készség-
gel, tuddssal, tapasztalattal és elkotelezettséggel rendelkez6 emberi ergforrdsokat
birtokl6 szervezetek, orszdgok képesek érvényesiteni (Efron et al., 2003). A legis-
mertebb menedzsment szakirék (Torrington et al., 2014; Armstrong-Taylor, 2017)
e vélekedéseket meger@sitve azt allitjdk, hogy a folyamatos véltozdsok madra azt
eredményezik, hogy a szervezetek személyzete, emberi er6forrdsai és menedzse-
1ésiik a szervezeti versenyképesség kritikus elemeivé véltak.

E tanulmdnyunkban az emberi eréforrds menedzsmentet (a tovdbbiakban:
EEM vagy HRM) olyan alapvet szervezeti folyamatnak és a szervezetek fennma-
raddsa és fejl6dése szempontjabdl kritikus, tobbszereplds menedzsment funkcié-
nak tekintjiik, melynek tébbszords céljai sok érintett elvardsait jelenithetik meg.
Ezek képviselete és a hatdsukra érvényesiil6 EEM gyakorlat azonban kontextus-
fliggd, azaz a szervezetek kiils6 és belsé kornyezetének jellemz6i 4ltal befolyé-
solt, kiilonféle stilust és ideoldgidt megjelenitd vezet6i dontések eredményei
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(Karoliny, 2017). Az emberi er6forrds menedzsment teriileteit és funkci6it szdmos
moédon tdrgyaljdk a hazai (Bokor et al., 2009) és a kiilfoldi (Ulrich et al., 2009)
szakirodalomban. Tanulmédnyunkban a HR benchmarking szerepének attekintése
utdn a Cranet-halézat hdrom legut6bbi felmérési forduldja sordn képzddott adat-
bézisra tdmaszkodva az aldbbi HR teriiletek globdlis, regiondlis és magyarorszdgi

saj

dtossdgait és azok mintegy egy évtizednyi periédusban észlelt véltozasait emel-

jik ki (ladsd az 1. dbra):

a HR szervezeti életben beto6lt6tt szerepe (cikkiink 1. része),
személyzetbiztositds (toborzds és kivalasztds) (cikkiink 1. része),
személyzetfejlesztés (tanulmédnyunk 2. része),

bérezés és juttatdsok (tanulmanyunk 2. része),

alkalmazotti kapcsolatok és kommunikacié (tanulmanyunk 2. része).

1. 4bra: Az emberi eréforrds menedzsment rendszer kulcsfolyamatai és legfontosabb
befolyésolo tényezoi

Figure 1 Key processes and key influencing factors of the human resource management

system
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1. A CRANET ES MAS NEMZETKOZI FELMERESEK
A HR BENCHMARKING SZOLGALATABAN

1.1. A HR BENCHMARKING

A benchmarking a szervezetet érdekl legjobb gyakorlatok felkutaté-
sdra (Bramham, 1977; Camp, 1998; Chang-Kelly, 1994; Clifford, 2016; Hiltrop-
Despres, 1994; Zhenjia-Qiumei, 2005) és a versenyképesség mérésére (Csath,
2016; Zairi, 1994) irdnyuld dllandé és szisztematikus folyamat. E tevékenység
arra a kérdésre keresi a vélaszt, hogy ,,az elemzett cég hogyan csindlja azt, amit
masok is csindlnak.” (Evans, 1977, 14) A benchmarking alapvet§ célja, hogy segit-
ségével ,daltaldnos vagy specidlis, vallalaton beliili és kiviili mintdk alapjdn elvég-
zett adatgy(jtések és elemzések tiikrében, az iigyfél valaszt kapjon az &t foglal-
koztaté kérdésekre.” (Markham, 1999, 2)

Az ut6bbi években benchmarking médszert sokféle HR problémakdrrel dssze-
fiiggésben alkalmaztak. Az informdcidszerzés és 9sszehasonlitds céljabdl késziilt
felmérések és elemzések koziil a kovetkezk emelhetdk ki:

* HRM gyakorlatot elemz§ felmérések (amire a Cranet-felmérések is alkalmasak),

* javadalmazdsi és 0sztonzési felmérések,

» munkakorokre, besoroldsi szintekre jellemz§ éltalanos és specidlis kompe-
tencia adatbdzis alapjan torténd osszehasonlitdsok,

» szervezeti- és munkakultira adatbazissal torténé Osszevetések és egyedi
elemzések,

* dolgozéi attitlidelemzések.

A HRM gyakorlatdra irdnyulé nemzetkozi és hazai felmérések koziil a legis-
mertebbek:

» A Cranfield Business School koordindldsaval a *90-es évek eleje 6ta végzett
felmérések, melyek eleinte a nyugat-eurépai HRM megkiilonboztet6 jellemzgit
keresték (Brewster et al., 2004). Ez a HR kutatds Cranet név alatt mara a vildg
legnagyobb akadémiai nonprofit kutatdsi hal6zatdva vélt (Brewster et al.,
2012; Parry et al., szerk. 2013).

» Az USA-bél az egész orszagra kiterjed6 hal6zattal rendelkezé Society for Human
Resource Management (SHRM= Emberi Eréforrds Menedzsment Tarsasag),
valamint a kaliforniai Santa Clara-ban m(ikod§ Saratoga Intézet kozel 6tszdz
véllalatra kiterjedd, évente megismétlddd felmérései (Fitz-Enz, 1995).

* Az 1913-ban alapitott angliai Chartered Institute of Personnel and
Development (CIPD) intézet, a HR menedzsment teriiletén a vildg legrégebbi
szakmai szdvetsége, amely tobb mint 145 ezer taggal rendelkezik. Ez az intéz-
mény évi rendszerességgel végez felméréseket a HR, és f6ként az alkalmazotti
kapcsolatok és a javadalmazés iigyeir6l. Hasonlé céllal, de jéval kisebb szak-
mai kihatéssal rendelkezik az Ir Orszdgos Személyzetfejlesztési Intézet 4ltal
rendszeresen végzett orszdgos HRM felmérés (Wiley, 2002).

12 TER GAZDASAG EMBER, 2020/1, 8, 9-32.



¢ A hazdnkban miik6d6 HR benchmarking kutatdsokat végzs szervezetek
koziil kiemelésre érdemes: a Humdn Szakemberek Orszdgos Szovetsége
(Bodai, 2008), a DGS Global (Petranyi, 2008) és a Human Tiikor (Bokor et al.,
2005; 2006).

A benchmarking jelleg( vizsgalédasok mikozben sokféle hasznos informéci6t
szolgéltatnak a felhaszndléik szdmdra, szamos korldttal is birnak. Ezek koziil
Kieser (1995) az alabbi problémédkat emeli ki:

* Nehéz a mintavételek reprezentativitdsat és megismételhet§ségét biztositani,
ezért a mintdk Osszetételét nagyon sok esetben a szervezetek hajlanddséga,
az adatok hozzéférhet6sége donti el.

* A HRM-ben tandcsaddsi céllal késziilt benchmarking vizsgdlatok legtobbszor
megmaradnak az egyszer(, leir¢ statisztikai médszerek mellett, ritkdn alkal-
mazzdk a korrelacid, regresszid szdmitds, faktor- és klaszteranalizis, valamint
a megbizhatdségi vizsgalatok médszerét.

A benchmarking egy mdsik kritikusa, Stapenhurst (2009) pedig tigy fogalmaz,
hogy a benchmarking csupdn a statisztikai adatok olyan mtvészi manipuldlésa,
amelyet az adott szervezet vezet6je szeretne hallani.

A potencidlis veszélyeket elismerve magunk tgy véljiik, hogy benchmarking
tipust kutatdsokra, felmérésekre és empirikus vizsgdlatokra az iizleti vildgnak
tovdbbra is nagy sziiksége lesz. A benchmarking megfelel6 hasznélata alapjdn
ugyanis a szervezetek gy alakithatjdk at emberi er6forrds menedzselési stratégia-
jukat, hogy ezzel pozitivan befolydsolhatjak a szervezet teljesitményét és lendiiletet
teremthetnek a szervezeti védltozdsok szdmadra. A legjobb gyakorlatok, 6sszehason-
lit6 adatok megismerése emellett eréforrds megtakaritast eredményezhet és lehe-
téséget biztosithat az esetleges nehézségek és problémadk elkeriilésére. A véltoza-
sok felgyorsuldsdval mindazonaltal egyrészt a benchmarking adatokat szolgaltaté
cégeknek a jelenleginél joval gyorsabb &tfutasi id6vel kell az iigyfelek igényeit kielé-
giteni, amiben az tj technol6gidk, az ,,e-megolddsok” sokat segithetnek.

Maésrészt pedig érdemes a nemzetkodzi 6sszehasonlitdsokra és azok hosszabb
id6szakra vonatkoz6 véltozdsi irdnyainak, ardnyainak megragaddsdra is alkalmas
felmérési modszerekre tdmaszkodni. Ezek egyike a Cranet-hél6zat e tanulmény-
ban hasznélt adatbdzisa.

1.2. A CRANET ES FELMERESEI

1.2.1. A CRANET KUTATOHALOZAT FEJLODESE

A Cranet nemzetkdzi HRM kutatési halézat kozel 30 éve foglalkozik a tagorsza-
gok emberi eréforrds menedzsment gyakorlatdnak vizsgalatdval. A Cranet adato-
kon és eredményeken alapulé szakmai cikkek, tanulmanyok és konyvek az elmult
harom évtizedben szdmtalanszor szerepeltek rangos szakmai konferencidkon.
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A vezet6 kiad6k gondozta szakkdnyvekben, magas kategéridju nemzetkozi szak-
lapokban jelentek meg a Cranet-tel kapcsolatos publikdciék. E kutatdsi hdlézat
alapitéi kozott taldljuk a Cranfield Egyetem iizleti fakultdsat és Németorszag,
Franciaorszag, Hollandia, Svédorszdg tekintélyes egyetemeinek vagy iizleti isko-
lainak képviseldit. Napjainkra a Cranet- kutatdsok globdlissd véltak; igy Eur6pan
kiviil Ausztralidbol, Azsia egyes orszdgaibol, Uj-Zélandroél, Afrika, valamit Dél-
Amerika egyes orszdgaibdl és az USA-bdl is érkeznek vélaszok a tobb, mint 40
orszdg kutatoit feldleld hdl6zat adatbéziséba.

Az ez id4ig lebonyolitott nyolc kutatési ciklusban tobb mint 50 ezer szervezet
adatai kertiltek feldolgozdsra (1. tdbldzat), amelyek igy az orszdgok és térségek
kozotti 6sszehasonlité, valamint az id6beli alakulds tendenciaszer( 6sszefiiggé-
seire rdmutato longitudindlis vizsgalatokra is lehet§séget biztositanak.

1. tdbldzat: A vdlaszadé szervezetek szdmdnak és dtlagos vdlaszaddsi ratdjanak
alakuldsa a Cranet egyes felmérési forduldiban

Table 1 Changes in the number of responding organizations and the average response
rate in each round of the Cranet survey

A felmérés id6szaka A valaszadoé szervezetek Az atlagos valaszadoi rata
szama
1989 5268
1990/1991 5511
1992/1993 6426
1995/1996 6342
17-22 %
1999/2000 9394
2004/2005 7 952
2008/2010 6039
2014/2016 7 300

Forrds: Sajat szerkesztés a Cranet kutatasok alapjan

E kutatds olyan kérddives felmérésen alapul, melynek célja, hogy bemu-
tassa az adott orszdgok tekintetében az emberi er6forrds menedzsment politi-
kdk és gyakorlatok megvaldsitdsdnak kiilénbségeit, hasonlésagait, valamint ezek
véltozdasait. Az alkalmazott, vildgszerte egységes kérd6ivet, ami a valaszaddktol
alapvet&en tényadatokat és nem véleményeket kér, a legaldbb 100 f6s alkalmazotti
gardaval rendelkez§ szervezetek HR-felelGsei toltik ki. A mintegy hatvan kérdést
tartalmazo kérd6iv hét {6 részbdl all, amely kiterjed a felmérésben részvevé szer-
vezetek HRM részlegének {6 jellemzdgire, a szervezetben alkalmazott a személy-
zetbiztositdsi, teljesitményértékelési, képzési és karrierfejlesztési gyakorlatokra,
az alkalmazott 6sztonzési-juttatdsi moédszerekre, valamint a szervezeten beliili
dolgoz6i kommunikécié jellemzdire.
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A tanulmény a 2000 utan végzett, utols6 harom: (2004-2005, 2008-2010 és
a 2014-2016) felmérés adatait mutatja be, melyhez t6bb mint 21 ezer Kkitoltott
kérdéiv valaszait dolgozza fel. Az adatbazishoz hozzdjdrulé Cranet-tagorszdgok
képvisel6i szdmadra elérhet6 adatokat tanulmdnyunkban a kdvetkezé csoportokat
képezve vizsgaljuk (2. tdblazat):

* A globdlis (Glob) csoport az adott felmérési forduléban résztvevs dsszes
Cranet tagorszdg adatait és statisztikai szdmitdsait tartalmazza.

* A madsodik csoport (Nem KKE) az egyes felmérési forduléban résztvevs
Osszes tagorszadg koziil azokat a vildg minden f6ldrészérél, de jellemzden
nyugat-eurépai orszdgokbdl érkezskét tartalmazza, amelyben a volt szocia-
lista orszdgok vdlaszad6i nem szerepelnek.

* A kozép-kelet-eurépai (KKE) orszdgok csoportja, amely a “volt keleti blokk”
a valamikori szocialista orszagok korébél ez idGszakban Cranet-taggd valt
résztvevdk vélaszain alapul.

e Magyarorszdg (HU), mely Cranet-tagként mindhdrom alkalommal (2004-
2005, 2008-2010 és 2014-2016) gydjtott adatokat.

2. tdbldzat: A valaszadé szervezetek szdma a Cranet kutatdsokban
Table 2 Number of responding organizations in Cranet surveys

2004-2005 2008-2010 2014-2016
Nem Nem Nem
Glob KKE KKE | HU | Glob KKE KKE | HU | Glob KKE KKE | HU

7809| 6983 | 826 | 59 | 6415 | 5212 | 1203 | 139 | 6800 | 5065 | 1735 | 273

Forrds: Sajat szerkesztés a Cranet kutatdsok alapjan

1.2.2. A TANULMANYBAN VIZSGALT ORSZAG-CSOPORTOK VALA-
SZADO SZERVEZETEINEK KONTEXTUALIS JELLEMZOI

Az emberi eréforrdsok menedzselésének gyakorlatdrél kozismert annak kontex-
tus-fiiggd jellege (14sd 1. dbra). Az, hogy az emberek menedzselése a kiilonb6z4
kiilsg-belsg feltételrendszerek kozott mikods szervezeteknél nem torténhet
ugyanazon a moédon, hiszen a befolydsold tényezék sajdtossdgai meghatdrozo
jelent&séggel birnak, hatdsuk van a kiilonbdz6 HR-véltozékra, azaz a HRM miko-
désére. A kutatdsi eredményekben megmutatkozo regiondlis eltérések vagy éppen
egyezdségek tehdt — az orszdgok kulturdlis és intézményi jellegzetességein kivil —
a szervezetek belsd kontextudlis sajdtossdgaibol is fakadhatnak.

Szdmos kutatds tdmasztja ald, hogy a belsd kontextudlis tényezdék koziil
a szervezeti méret az egyik legfontosabb befolydsol6 tényez§. Az alkalmazotti
létszdmmal jellemzett szervezeti méretet tekintve az elemzésben szerepld teljes,
azaz globdlis minta megoszldsa mindhdrom vizsgdlati id6szakban hasonld
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abban, hogy a megkérdezett szervezetek dont§ tobbsége ezer {6 alatti (2. dbra).
Az egyébként orszdg méretiiket tekintve is viszonylag kicsi KKE orszdgokban és
a magyar mintdban is mindegyik vizsgélt id§szakban nagyobb ardnyban vannak
jelen a (250 f6nél) kisebb létszamu szervezetek, az 1 000 f6nél nagyobb létszdm-
mal miikddoék ardnya pedig alacsonyabb, mint a globdlis mintdban és a Nem KKE
csoportban. ElImondhaté tehét, hogy a Nem KKE orszdgokban és globdlis szinten
is magasabb ardnyt képviselnek mintdinkban a nagyobb alkalmazotti létszdmmal
rendelkez§ szervezetek, mint a KKE csoport és Magyarorszdg vélaszaddi kozott.

2. 4bra: A védlaszadok foglalkoztatotti 1étszdm szerinti megoszldsa a
Cranet kutatdsokban, %

Figure 2 Distribution of respondents by headcounts in Cranet survey research, %
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Forrés: Sajat szerkesztés a Cranet kutatasok alapjan

HR szempontbdl fontos tényezének kell tekinteniink azt is, hogy egy szerve-
zet a kozszférdban vagy a profit szférdban miikodik-e. A véalaszadd szervezetek
tobbsége - mind a hdrom felmérésben mintegy 65-75%-a - a magdnszektorhoz
tartozott. A KKE csoportban ehhez hasonlé ardnyt képviselnek a magdncégek,
mig Magyarorszdgon az utolsé két felmérésben a tobbiekhez képest valamivel
nagyobb ardnyban vannak jelen a kdzszférahoz tartozé szervezetek. A szerveze-
tek tevékenységi teriilete, dgazati besoroldsa szempontjdbdl a globdlis mintdban,
mind a hdrom id6szakban a legmagasabb (25-35% kozotti) részardnyt az ipari
teriileten tevékenykedd, termel6 cégek képviselik, a tovdbbi 4gazatokhoz tartozék
aranyai a harom felmérés sordn madr jelentGsebb kiilonbségeket mutatnak. Amig
a globdlis minta valaszad6inak mind a harom id§szakban tobb, mint a fele 1988
el6tt alapitott szervezet, addig a KKE régiéban és hazdnkban a vélaszadé szerve-
zetek dontd tobbségét 1990 utdn alapitottdk, ami egydltaldn nem meglepd, hiszen
ebben a régiéban a nagy cég-alapitasi és privatizdciés hulldm a rendszervéltdst
kovetSen indult meg.
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3. dbra: A vélaszaddknal foglalkoztatottak munkakori csoportonkénti dsszetétele
a Cranet kutatdsokban, %

Figure 3 Composition of respondents employed by job group in Cranet research, %
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Forrds: Sajat szerkesztés a Cranet kutatdsok alapjan

A szervezeti befolydsold tényezdk egy része a foglalkoztatottak korének sajdtos-
sdgaihoz kapcsolédik. E korbe tartozéan a vilaszad6kndl érvényesiilé munkakori
csoportok szerinti megoszlasrél elmondhatd, hogy mig a vezet6k ardnya a maso-
dik két felmérésben globdlis szinten valamivel meghaladja a 10% feletti részardnyt,
addig az els6 felmérés vilaszaddindl valamivel e szint alatt allt. A KKE régiéban és
hazdnkban pedig némileg ennél is kisebb ardnyt képviselnek (3. dbra). A szellemi
alkalmazottak, szakemberek ardnya viszont a 3 id6szak soran fokozatos novekedést
mutat, melynek eredményeként az utolsé felmérésben globélisan az egyharmadot
is meghaladja. Magyarorszdgon a harmadik id§szakban mdr kozel 50%-os ardnyt
képviselnek, ami valdszintileg az dgazati 0sszetétellel (a tudds-intenziv ipardgak
fellilreprezentaltsdgdval) van Osszefliggésben. Az irodai/adminisztrativ és/vagy
fizikai dolgozdkra vonatkozdan ugyanakkor csokkenés figyelhet6 meg, a globdlis
mintdban az utolsé felmérés idején ardnyuk mdr éppen csak hogy eléri el az 50%-ot.

Vannak munkavdllaléi korosztdlyok, amelyek HR szempontbdl kitiintetett
figyelmet érdemelnek, ilyenek a fiatalok és az idGsebb generdciéhoz tartozok. A 25
év alatti fiatalok ardnya a vdlaszadé szervezetek dontd tobbségében az Osszes
foglalkoztatott 25%-4t sem teszi ki, s6t, a megkérdezettek kortilbeliil felénél még
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a 10%-ot sem éri el. Az els§ két felmérésben a valaszadd szervezetek 2/3-andl
az 0sszes dolgoz6 tobb, mint egynegyede volt 45 év feletti és csak egyotodiik-
nél haladta meg a foglalkoztattak felét. Az utolsé felmérésben az 50 évesek vagy
id&sebbek ardnya a vdlaszadé szervezetek 40%-dndl az 6sszes dolgoz6 t6bb mint
egynegyedét tette ki. A KKE régié és kiilonosen hazank vélaszaddindl az id6sebb
generdci6 foglalkoztatottak kozotti részardnya ennél alacsonyabb.

Az utols6 két felmérésben a szervezetek mintegy egyharmadédndl 50% feletti
ardnyt képviseltek a felséfoki végzettséggel rendelkezdk. Az utolsé felmérés
magyar mintdjadban még ennél is magasabb az ardnyuk: a szervezetek kozel
felénél rendelkezett az alkalmazottak tébb, mint a fele fels6foka végzettséggel.
Ebben feltételezhet6en szerepe van a megkérdezett cégek ipardgi osszetételének,
a tudas-intenziv ipardgakbdl (telekommunikécids és IT cégek, a pénziigyi, bizto-
sitdsi tevékenységet, {izleti szolgdltatdst nyujtok) jové valaszadoék relative maga-
sabb ardnyanak, valamint f6ként annak, hogy a kozszféraban nagyobb ardnyban
foglalkoztatnak fels6foku végzettségli alkalmazottakat, mint a magdnszektorban.

2. A FOBB HR TERULETEK GYAKORLATANAK
HELYZETKEPVALTOZASAI

2.1. A HR SZERVEZETI ELETBEN BETOLTOTT SZEREPE

2.1.1. A SZEMELYZETI/HR RESZLEGEK ES SZAKEMBEREK JELLEM-
ZOI

A HR funkci6, illetve a HR szakmai szempontokat érvényesiteni hivatott felelGs
6jdnak vdrt, illetve megtapasztalt er§sodése a 21. szdzad elején sok kutatds (pl.
Guzman et al., 2011; Ulrich-Grochowski, 2018) alapeleme.

A Cranet-felmérések kérd6ivére tdmaszkodva a HR funkci6 szervezeti életben
betoltott szerepének megitéléséhez, viltozdsainak megragaddsdhoz a személy-
zeti vagy HR részleg (osztdly, igazgatésdg stb.) léte, mérete (munkatdrsainak
létszama), a szervezeti struktirdjaban elfoglalt helye és munkatérsainak, vezets-
inek jellemz&i haszndlhaték a vdlaszaddk gyakorlatat tiikrozé jelz6szdmokként.
Ezek segitségével a felmérések sorozatdn keresztiil azt lehet nyomon kovetni,
hogy hol, milyen mértékben valésul meg a stratégiai szerep és integrdcid.

Ahogy az el6z6ekben, a Cranet-felmérés mddszertandt bemutaté részben
is szerepelt, a vdlaszadok szervezeti méretének alsé hatdra 100 f6. E cégeknél
— 4gazati, szektordlis és regiondlis sajdtossdgok daltal is befolydsoltan ugyan, de
— a gyakorlatban hiivelykujj-szabdlyszerien védrhat6, hogy létrehoznak ©6néllé
HR-es pozici6t, szerveznek 6néllé6 HR részleget. Amint azt a vdlaszad6i adatok
mutatjék, e ,szabdly” a Cranet mindhdrom, e tanulményban vizsgalt felmérési
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fordul6jdban érvényesiilni latszik, hiszen a globdlis minta dsszes vdlaszadé szer-
vezetét tekintve legaldbb 80-90% folotti az éndllé HR-essel, vagy HR-részleg tdmo-
gatdsdval miikddo szervezetek/intézmények ardnya.

A globdlis értékek azonban a magas szint mellett egyrészt hatdrozott idébeli
fluktudciét mutatnak, hiszen az évezred eleji felmérési forduléban a 90%-ot
éppen meghaladd ardny a valsdgidGszak elsé éveinek idején 84% alé esik, majd
az elemzésben szerepld 3. forduléban ismét a 90%-os szint f61é kiiszik. A vissza-
esés a KKE-i régiéban és még inkdbb hazdnkban - és ott elssorban a verseny-
szektorban - kirivoan magas, ami a HR teriilet gazdaségi helyzetben bekdvetkez§
valtozasokra érzékeny voltét is érzékelteti.

A HR-részlegek méretének valtozdsai arra engednek kovetkeztetni, hogy
a Cranet-felmérésekben szerepl§ szervezeteknél tipikusnak — egy évtized tavlaté-
ban is — a legkisebb méret( (1-4 {6s) tekinthet6, 4&m globdlisan hatdrozott tenden-
cia mutatkozik a nagyobb méretii, azaz a tobb HR-es szakembert foglalkoztato
részlegek megerdsddésére.

A teljes minta szintjén érvényesiils sajatossdagok és iddbeli vdltozdsok orszdg-
csoportonkénti vizsgdlata azonban jelentds eltéréseket foglal magdban, amit a 4.
dbra szemléltet. Az dbra folyamatos vonalai azt demonstrdljadk, hogy habar a Nem
KKE-i orszdgokban is megmutatkozik a valsdg HR-részlegeket is negativan érint6
hatésa, a kildbalds tGtja-mddja itt az, hogy a kezdeti (els6 fordulés 8,2%-o0s) szint
alé (6,2%) csokkens HR-es nélkiili mtikodés mellett a nagyobb méretii (5-10 {6 és
a folotti) HR részlegek térnyerése fokozodik.

4. dbra: A HR-részlegek méretkategoridk (HR-es 1étszam) szerinti megoszldsanak
alakuldsa, %
Figure 4 Changes in the distribution of HR departments by size categories
(number of HR employees), %
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Forrds: Sajat szerkesztés a Cranet kutatdsok alapjan

A KKE régidban az évezred els§ évtizedének kézepén minden kisebb méret-
kategéridban magasabb, mig a nagyobb HR-részleg kategéridban alacsonyabb
ardnyban képviseltetik magukat a vdlaszadék. Mikdzben a vdlsdg id§szakara esd
madsodik felmérési forduléban a KKE vdlaszaddk esetében minden HR-részleg
méretkategéridban csokken az ardny, a legerGteljesebb (mintegy 13%-pontos)
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,fogyds” a legals6 (1-4 {6s), kategdridban észlelhetd. E tendencidk érvényesiilése
kovetkeztében erételjesen (35% f6lé) né az 6ndllé HR-es pozicié nélkiil mkods
véalaszadok kore. Igy tovabbra is igaz, hogy a KKE-i szervezetek HR-es szakemberre
tdmaszkodo gyakorlata mds régidkhoz viszonyitva alacsony szinti.

E jellemz&k megerdsitik Guzman és tdrsai (2011, 2666-2667), valamint Guest
és King (2004, 406) a Nem KKE régi6 orszdgaiban sziiletett olyan megdllapitdsait,
minthogy: ,,a HR osztalyok fontossdgat sok szervezetnél még mindig alulértékelik”,
vagy: ,a HR részlegnek sokszor sziikségességét is bizonyitania kell, mas vezet&k
ugyanis gyakran, mint tdlsdgosan is bilirokratikus szervezetre tekintenek rdjuk”.
Azonban mig az évezred mdsodik évtizedének kdzepén a Nem KKE orszdgokban
az ilyen szervezetek inkabb kivételnek, addig a KKE régiéban inkabb tipikusnak
tekinthet6k. Az 6nall6 HR-essel vagy HR-részleggel miikédd szervezetek ardnydt
tekintve tehét a vizsgélt régiok ezredfordulén érvényesiil§ eltérd gyakorlataiban
masfél évtized alatt bekovetkezett valtozdsok irdnyai, valamint az ezek nyoman
kialakulé 4j szintek, ardnyok tovdbbra is erételjes kiillonbségeket mutatnak.

Az el6z8ekben jellemzett, méretiikben eltéréen valtoz6 HR részlegek munka-
tdrsainak jellemz6i koziil az ott alkalmazott munkatdrsak, szakemberek nemi
ardnyainak alakuldsa azonban mind alapjellemzgjét, mind pedig a véltozds
irdnyét tekintve globdlisan és regiondlisan is nagymérték( hasonldsdgot mutat.

Ahogy ugyanis az az 5. &brdbdl lathatd, globdlis szinten a n6i HR-esek
ardnya (59%) madr az évezred elején is meghaladja a HR-részlegeken dolgoz6 férfi-
akét (41%). E ndi tulsily a mdsodik vizsgalati periédusban erételjesen (tobb mint
13%-ponttal) tovabb erésodik, és a 21. szdzad mdsodik évtizedének kozepére
ezen a magas szinten stabilizdlodni ldtszik.

5. dbra: A HR-részlegben foglalkoztatottak nemek szerinti megoszldsa, %
Figure 5 Gender distribution of HR employees, %
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Forrds: Sajat szerkesztés szerkesztés a Cranet kutatdsok alapjan

A HR-esek nemi ardnydt orszag-csoportonként vizsgalva megdllapithat6, hogy
mikozben a vazolt tendencia irdnyét tekintve erds kozottiik a hasonlésdg, a perié-
dus elején koztiik fenndllé szintbeli kiilonbségek nem csdkkennek.
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Ez pedig azt eredményezi, hogy a KKE-i régi¢ orszdgaiban és benne hazdnk-
ban, mds régiékndl erételjesebben igaz, hogy a HR ndi szakma, hiszen a HR-rész-
leg foglalkoztatottainak itt a vizsgdlati id§szak kozepétsl tobb mint Ya-e, sét
hazédnkban kb. 85%-a nd.

2.1.2. A HR-FELELOS SZERVEZETI HIERARCHIABAN ELFOGLALT
HELYE, STRATEGIAI INTEGRACIOJA

Az emberi eréforrds menedzsment szervezeti életben betoltott szerepére, jelen-
t&ségére utald egyik leggyakrabban haszndlt indikdtor a HR-részleg szervezeti
hierarchidban elfoglalt helye. Kérdés, hogy a HR tigyekért felelGs személy, illetve
a HR részleg vezetGje tagja-e a felsGvezet6i kornek, vagy csupdn a szervezeti
hierarchia alsébb szintjein elhelyezkedd pozicié. Az utébbi 30 év 4talakulésait
és Grochowski (2018) is a HR {izleti eredményességhez val6é hozzdjaruldsdnak
elsédleges dimenzi6jaként azonositotta.

E jellemz6k a Cranet-kérd6iv alapjan a szervezeti pozicio és az lizleti tervezési
folyamatokba valé bevontsdg indikdtoraival ragadhat6k meg. Az els6 paraméter
tekintetében a felmérések globdlis adatai szerint a HR-felelGs szervezeti pozici-
6ja erGteljes, hiszen a vélaszadd szervezetek mintegy 60%-dban a felsé vezetés
tagja, azaz legfels6 szinten tudja képviselni a HR-es szakmai szempontokat.
Szerepiik a globdlis mintdban, a valsdg id6szakdban a vdlaszadék szélesebb korét
érintéen erdsodott (67%), késébb pedig - f6leg a nem KKE vdlaszaddk gyakor-
lata jovoltdbdl - a 60%-ot kissé meghaladé szinten stabilizdlddott.

A Nanzin-Hussain (2016) szerz6pdros a HR osztdlyok a szervezeti hierar-
chidban madra j6l lathatéan meger&sddott szerepének okait, mozgatérugdit vizs-
galva azt taldltdk, hogy a HR szakérték koziil nem kevesen még mindig kiizdenek
azért, hogy kivivjdk maguknak az {izleti tervezésbe és a stratégiai dontéshozatali
folyamatba valé bevonds, a részvétel lehetGségét. Trullen és tdrsai (2016) spanyol-
orszdgi nagyvdllalatok kdrében végzett vizsgdlatuk sordn arra a kovetkeztetésre
jutottak, hogy amennyiben a HR-esre stratégiai partnerként tekintenek a felsd
vezetésben, az hozzdjarul a szervezeti teljesitmény noveléséhez. Ezért a szerzék
a HR osztély aktiv bevondsat javasoljdk a stratégiai folyamatokba. Ezekbdl kiin-
dulva, a HR szervezeti szerepére vonatkoz6 masik fontos indikdtornak tekinthet-
jiik azt, hogy bevonjdk-e a HR-felelGst a szervezeti stratégia kialakitdsdnak folya-
matdba, és ha igen, akkor annak melyik f4dzisdban teszik azt.

A HR és a HR-es stratégiai integraci¢jarél megfogalmazott szakirodalmi 4llita-
sokat, feltételezéseket a Cranet-felmérések harom idGszakot felolelve bemutatd
vélaszai is megerdsitik: a HR-felel§st ugyanis a szervezet stratégiai irdnyainak kije-
161ési folyamatdba 0sszességében a valaszadék majd 90%-4ndl bevonjdk, hiszen
béarmely id6szak barmely orszdg-csoportjdnak vdlaszait szemléljiik is, 10%-o0s
részardny folotti nemleges vdlaszt alig taldlunk. Az integrécié jellemz& voltarél
tovabbé az drulkodik, hogy a HR-esek a vdlaszaddk mintegy felénél mdr a straté-
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glakészitési folyamat kezdeti fdzisdtol képviseltethetik magukat, és igy az alkal-
mazotti, valamint a tdgabb HR-es szempontokat, megfontoldsokat is. E tekintet-
ben az az érdekes jelenség figyelhet6 meg, hogy ez az 50% koriili ardny id6beni
valtozékonysdgot alig mutat, mikdzben az orszdg-csoportok kozotti kiilonbség -
a Nem KKE orszdgokban erdsebb, mig a KKE régiéban gyengébb integracié - sem
csokken érdemben, bar a hazai vdlaszadoék jelzései az elsé két id6szakban inkdbb
a globdlis felé mutaté jellemz6ket prognosztizaltak.

A HRrészleg hatékony miikodésével kapcsolatban Ulrich és Grochowski (2018)
az egyik legfontosabb dimenziéként azonositotta a HR stratégia létét. Az irott HR
stratégidval rendelkezd, igy a HR munka céljaira és azok megvalésitdsdra vonat-
kozbéan magas formalizaltsdggal jellemezhetd szervezetek ardnya az utolsé felmé-
résben az el6z6hoz képest jelentdsen megemelkedett mind a két vizsgdlt orszag-
csoportban, a KKE régiéban valamivel még nagyobb mértékben is. Bar régiénk
még igy is lemaradt, a kiilonbségek egyértelmtien csokkentek, ebben a tekintet-
ben tehdt régiénk globdlis trendekhez torténd felzdrkézasa érhetd tetten.

A HR munka szervezeti/intézményi életben betdltott szerepének fontossdgéra,
integrdciés mértékének megitélésére is utald, a Cranet-felmérésekben a 2008-2010-
es felmérés 6ta szerepld indikator a HR munka teljesitményének értékelését, megité-
1ését jelentd gyakorlat jelenlétének mértékét vizsgdlja. E gyakorlat jellemz&vé,
hatdrozottd valdsa ugyanakkor a HR funkcié és részleg szervezeti jelentGségének
elismertetésében, szerepének, befolydsdnak fokozdsdban is kitiintetett szerepet
kaphat. Vizsgdalata igy visszatekint6 mdédon éppugy hasznos indikator lehet, mint
ahogy alapvetd szerepet jatszhat a pozitiv véltoztatasi szdndékok megalapozdsakor.
A HR-részleg/funkcid teljesitményértékelésének jellemzd voltét firtaté kérdésre
adhat6 vélaszokat a Cranet kérd6ivben egy S fokozatu skéldn lehet jeldlni, ahol a 0
az egydltaldn nem, a 4 pedig a nagyon nagymértékben jellemzg szintet jelenti. Az e
kérdésre érkezett védlaszok alapjan képzett ardnyszdmok alapjdn elmondhaté, hogy
a vélség idejére es§ fazisban a HR funkcié/munka teljesitményének értékelése még
csupan részlegesen érvényesiilé gyakorlat, hiszen azok ardnya a legalacsonyabb
(8% alatti), akik szerint sajat szervezetiiknél a HR teljesitményét nagyon nagymér-
tékben értékelik. A kildbalds utdni id6szak vdalaszaibdl viszont az deriil ki, hogy
a HR-teljesitmény értékelését nagymértékben jellemzdnek jeldl§ mintegy 20%-os
vélaszadoéi ardnya orszdg-csoportonként mdr alig mutat eltérést.
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6. dbra: A HR-teljesitmények értékelésének jellemz8 mértékei a vdlaszadékndl, %
Figure 6 Typical measures of HR performance evaluation in responding organizations, %
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Forrds: Sajat szerkesztés a Cranet kutatdsok alapjan

A vizsgélt idészakban bekovetkezd erételjes valtozdsok az orszdg-csoportok
szerinti megkozelitésben is megragadhaték. Mikdzben az egyédltaldn nem érté-
kel6k ardnyszdmai kozott az eredetileg a KKE rovdsara fenndlld kiilonbségek
tovabbra is fennmaradnak, a koztes fokozatokban a felfelé torténd atstrukturalé-
dasi tendencia mellett a legmagasabb fokozat hatdrozott térnyerése tapasztalhato

(1asd 6. &bra).

2.1.3. A KULCS HR-POLITIKAI DONTESHOZAS MODJAI ES SZEREPLOI

% 2

Az el6z8ekben a HR-munkat végz6 HR-esek szerepkoreit, azok fontossdgdnak
megitélését mutattuk be. HR-munkéat azonban a szervezeteken beliil nem csupdn
a HR-esek végeznek. A szervezetek csticsvezet6i, valamint vezetdi hierarchia tagjai
annak gyakran nemcsak részesei, hanem gyakran az alkalmazott elvek, médsze-
rek kivélasztoéi is. Sok 21. szdzadi vizsgdlat mutatott rd, hogy a HR koordindciénak
a HR szakembereken kiviil a projektmenedzserek (Keegan et al., 2012) és a vonal-
beli, kozép- és felsG-vezetdk is fontos szerepldi (Gilbert et al., 2015; Townsend et
al., 2012; Purcell-Hutchinson, 2007).

A Cranet-kérd6iv alapjdn e tekintetben ugy tudunk a gyakorlati megoldasok-
16l és azok idébeli alakuldsarél képet alkotni, hogy 6t HR kulcsfunkcié (bérek
és juttatasok, toborzds-kivélasztds, létszambgvités-csokkentés, képzés és fejlesz-
tés, munkaiigyi kapcsolatok) kapcsdn vizsgdljuk a HR-politikai kérdések jellemz6
dontéshozéit és a szerepl6k dontéshozatali médjat (a vezeték vagy a HR-esek
ondlldan, illetve a vezetGk vagy a HR-esek, de a mésik féllel torténé konzultacié
utdn). A vdlaszaddk szerint a globdlis minta alapjdn az 4llithat6, hogy a HR kulcs-
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funkcidk tobbségében a HR dintések jellemzden a két érintetti kor - a vezetSk és
a HR-esek - kozott zajlé kdlcsondos egyeztetési, konzultdcios folyamat eredmeénye-
ként sziiletnek. A KKE-i régiéban meghozott elvi HR dontésekre vonatkozéan még
a vélsdg idGszakdban is ezt dllitja a vdlaszad6k kozel fele, a nem KKE orszdgok
vélaszaddinak pedig mintegy 70%-a. A mi kutatdsunk empirikus adatai alapjan is
jogosan tarthat6 tehdt a HR jellemz6en megosztott felelGsségt teriiletnek.

A vizsgalt dontések a nem KKE orszdgok vdlaszadd szervezeteinek tdbb,
mint kétharmadandl kolcsonos konzultdciés folyamat eredményeként jonnek
létre, egyuttal a vezet6k dontéshozatalban val6 szerepe - kismértékben ugyan,
de - fokozatosan mérséklédik, a HR-eseké pedig ezzel pdrhuzamosan erdsodik.
A KKE-i régioban ezzel ellentétes tendencia érvényesiil: az 6tb6l négy HR-tertile-
ten a vezetdk a dontéshozok, ugy, hogy vagy a HR-esekkel folytatott konzult4cié
utdn, vagy még inkdbb nélkiiliik sziiletnek az elvi dontések. A vélsdg id6szaké-
ban kiilénosen jellemzd volt, hogy a szervezetek jelentds hdnyaddban a vezet6k
teljes egészében magukhoz vontdk a HR kulcsfunkcidk elvi dontéseinek jogat.
Hazankban a 1étszam- és bériigyek mellett még a képzés-fejlesztést érintben is azt
jelezték a védlaszaddk, hogy a KKE régidban jellemz6 értékeknél is erételjesebben
érvényesiil a vezet6k, és kevésbé a HR-esek ondllé dontéshozdi szerepe.

2.2. SZEMELYZETBIZTOSITAS ES ATIPIKUS FOGLALKOZTA-
TASI FORMAK

2.2.1. A FOGLALKOZTATOTTAK SZAMANAK ALAKULASA

Menedzsment szempontbdl meghatdrozé jelentésége van annak, hogy egy
szervezet céljai teljesitéséhez hogyan tudja megtaldlni, megszerezni és megtar-
tani a sziikséges kompetencidkat, illetve az azokkal rendelkezé munkatdrsakat.
Ezért a szervezet emberi eréforrds igényeinek kielégitésére, valamint a szervezeti
létszdm alakuldséra irdnyul6 dontések és tevékenységek a HRM kritikus tertiletei.

A 2008. évvel kezd6dd gazdasdgi vélsdg a szervezetekben foglalkoztatottak
létszdmdra, pontosabban annak csokkentésére és ezaltal a munkanélkiiliség erdso-
désére gyakorolt hatdsdt szdmos kutatds megerdsitette. A HR gyakorlatokban
azonban a recesszi6 kezelése tobbféle mddon is megjelenhet. A Cranet-felmérések
eredményei szerint a szervezetek a 1étszdm- és koltségcsokkentd eszkozok koziil
els6sorban a belsd dtcsoportositdst, a létszdmstopot, az elbocsdtdst, valamint a lejdro
hatdrozott idejii szerzddések meghosszabbitdsi tilalmdt alkalmaztdk. A vélsag
id6szakaban a magyar cégek - a tobbiekkel 6sszehasonlitva - kiemelked6en magas
aranyban (85-90%) éltek az elbocsatds és 1étszdmstop eszkozével.

2.2.2. TOBORZAS ES KIVALASZTAS

A Cranet-felmérés eredményei szerint a bels6 toborzads személyzetbiztositdsban
betoltott szerepe kiemelkedd. Kiilonosen a vezetSk esetében haszndljdk igen
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széles korben — a megkérdezett szervezetek haromnegyedében - ezt a format,
tovabbé a szervezetek kozel fele él az alkalmazotti kozvetitések nyujtotta lehe-
t&ségekkel is. A vezeték toborzdsdra népszeri még a toborzd iigynokségek/
fejvaddszok és a kiilonboz6 honlapokon (véllalati illetve munkaerd-kozvetitd
cégek honlapja) elérhetd hirdetési formdk alkalmazdsa is. Az ut6bbi id6szakban
a vezet6k toborzdsa folyaman a honlapok mellett megjelent a kdzosségi média is,
mikozben az ujsdghirdetést alkalmazdék kore csokkent. Régiénkban nagyobb
szerephez jut a kozvetlen alkalmazotti kozvetités, mikdozben a vezet&k toborzé-
sat sokkal kevésbé bizzak fejvaddszokra. Ez szdmos értékkutatdssal dsszhangban
arra utalhat, hogy a vildgnak ezen a tdjan az emberi, bardti, rokoni kapcsolatokon
keresztiil érvényesiilg bizalomnak a mai napig kiemelt jelentGsége van.

A nem vezet§ beosztdsu szakemberek toborzdsdra hasznalt mddszerek sok
hasonlésdgot mutatnak a vezet6k toborzdsdra haszndéltakkal, valamivel kisebb - bar
igy sem elhanyagolhat6 — a fejvaddszok szerepe, és inkdbb el6térbe kertil a munka-
er§-kozvetitd cégek honlapja, valamint minden tovabbi mddszer is nagyobb szerep-
hez jut. Az utolsé felmérés ezen kiviil az Gj mdédszerek (kozosségi média, 4llds-
borze, gyakornoki program) erételjes elterjedésérdl is tantskodik (7. dbra).

7. dbra: Az egyes toborzdsi forrdsokat és médszereket a szellemi (szak)alkalmazottak
elérésére hasznalo valaszadok aranyai, %

Figure 7 Proportions of respondents who use individual recruitment sources and methods
to reach intellectual (professional) employees, %
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Forrds: Sajat szerkesztés a Cranet kutatdsok alapjan

Ez a tobbfrontos kiizdelem minden bizonnyal a tehetségek elérését és megszer-
zését is hivatott el§segiteni. A KKE-i régi6 orszdgaiban azonban a korszer(i tobor-
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z4si eszkozoket még kevésbé haszndljdk. Kérdés tehdat, hogy régionk szervezetei
a tehetséges szakemberek megszerzését vajon kevésbé tartjdk-e kritikusnak, vagy
biztositdsuk eszkozeivel kapcsolatos stratégidik eltéréek. Az évezred mdsodik
évtizedének kozepére 4ltaldnossd valé munkaer6hidny, ami a kivdndorlds miatt
régionkban az elmult negyedszdzad alatt kozel 20 milli6 (5,5%) képzett és vdllal-
koz6 munkaer§ elvesztését eredményezte (Atoyan et al., 2016), és a digitalizacié
rohamos terjedése mindazondltal olyan fejlemények, amelyek a szervezeteket
toborzési stratégidjuk tjragondoldsédra készteti. Egyuttal Gj technolégiai megol-
dasok, mint pl. mobilalkalmazédsok szélesebb korti haszndlatdnak (Randstad,
2017) vagy a mesterséges intelligencia haszndlatdnak elterjedését is el@revetiti.
A digitalizacid széles kor elterjedésével a HR teriiletén is egyre inkdbb tért hodit
tehat az informatikai eszkozokkel tdmogatott médszerek alkalmazdsa (Volini et
al., 2018), és ezek kozé a kozosségi média is bevonult.

Az adminisztrativ és fizikai alkalmazottak kiérében érthet6 médon kisebb
ardnyban alkalmaznak a szervezetek fejvaddszokat, viszont az Gjsdghirdetések
visszaszoruldsa, valamint az elektronikus formék térhéditasa itt is jellemzd. A KKE
orszagokban a személyes megolddsok, az éldszéban torténd kozvetités nagyobb
szerephez jut, mig a k6zdsségi média toborzdsban valé felhaszndaldsa jéval kisebb
ardnyban fordul el§. Megerd@sitve més hazai kutatdsok eredményeit (Sz(its-Sebdk,
2016; Szabd, 2013), hazdnkban a korszerd toborzdsi eszkézok meglehetGsen
elterjedtek, és jellemzd, hogy a sikeres toborzéds érdekében a cégek tobb mddszer
egylittes alkalmazdsét is bevetik. Ezek az eredmények legtobb esetben foliilmul-
jak a régi6s Osszesitést, igy a tehetséges munkaer§ megszerzésében hazank szer-
vezetei a régidhoz viszonyitva jobb poziciét foglalhatnak el.

A szervezetek munkaerd igényeinek kielégitése, a megfelel6 képzettségl
jeloltek felkutatdsa szerte a vildgon egyre nagyobb kihivdst jelent. Nem vélet-
len tehdt, ha a HR szakemberek érdekl6dése egyre inkdbb a nyugdijasok és
maés, munkaerdpiaci szempontbol hdtrdnyos helyzetii csoportok felé is fordult.
Az SHRM (2016) kutatdsa szerint a megkérdezettek mintegy negyede dolgozott
mdr ki programot ezeknek a nem konvenciondlis munkaeréforrdsoknak a bevo-
nasdra. A Cranet-felmérések globdlis eredményei is hasonlé képet mutatnak:
a kiilonb6z8, problémds helyzetben (nem, életkor, etnikai, egészségiigyi hely-
zet) 1év6, megkiilonboztetett figyelemmel kezelt munkavéllal6i csoportok koziil
a valsag idészakdban hdrom csoportra (a fiatalok, a nék és a fogyatékkal é16k)
fokuszaltan 1étezett a megkérdezettek kozel negyedénél a toborzdst érint6 speci-
alis akciéprogram.
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8. dbra: Az egyes munkavallaldi csoportok tagjainak kiemelt kezelését célz6 specidlis
toborzdsi akciéprogramokat alkalmazé védlaszadék ardnya, %

Figure 8 Proportion of respondents applying special recruitment action programs for the
priority treatment of members of each employee group, %
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Forrds: Sajat szerkesztés a Cranet kutatdsok alapjan

A valsagbdl valo kildbalds id6szakdban az akcidprogramok terjedése a figye-
lem fokozéddsdt mutatja e csoportok irdnydba. Feltételezhet6en az erdsodd
munkaerShidnynak is kdszonhetSen a fiatalokat megcélz6 toborzasi programok
jelennek meg a legmagasabb ardnyban. Mig ezek a programok régiénk hatdrain
tdl terjed6ben vannak, addig régiénk és hazank szervezetei kevés érdeklgdést
mutatnak irdntuk. Régids szinten kiiléndsen jelentds a lemaraddsunk az etni-
kai kisebbségek, a fogyatékkal é16k és a n6k esetében, mig hazdnkban az id&s
munkavéllalék csoportja van - vagy legaldbbis volt eddig — leginkdbb mostoha-
gyerekként kezelve (8. dbra).

A vezetdk tevékenysége, kvalitdsai meghatdrozo hatdst gyakorolnak a szerve-
zeti teljesitményre, ezért kivdlasztdsuk gondos koriiltekintést igényel. A 3. tadblazat
tanulsaga szerint a Nem KKE régiéban m(ikodé vdlaszadék ebben a folyamatban
elsdsorban a referencidkat, a bizottsdg el6tti (panel) és négyszemkozti interjik
haszndlatat preferdljdk. Megfigyelhetd, hogy a vizsgélt id6szak folyamdan az olyan
koltségesebb mddszerek, mint a pszicholégiai és képességtesztek, és a leginkdbb
koltségigényesnek tartott AC (Ertékel§ Kdzpont) alkalmazdsa is folyamatosan
emelkedd tendencidt mutat. Az utols6 felmérésben pedig megjelenik a kozosségi
média, mint a kivdlasztdst timogatd eszkdz, valamint az on-line tesztek haszna-
lata is. Mindez azt is mutatja, hogy a szervezetek a vezet6k kivélasztdsdnak és
mind sikeresebb bevdldsdnak tdmogatdsdra egyidejiileg egyre inkdbb tobb tech-
nikat alkalmaznak. A vezet6-kivalasztdsban preferdlt technikdikat tekintve a KKE
régié hasonlé képet mutat, azonban az azokat alkalmazék ardnya, a négyszem-
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kozti interjut leszdmitva, joval alacsonyabb. Régiénkban igy a mai napig ez utébbi
technika alkalmazdsa a meghatdrozé.

3. tdblazat: A vezet6i posztokra jelentkezk korében alkalmazott kivdlasztdsi médszerek
hasznélati ardnyai a vdlaszaddkndl

Table 3 Proportion of selection methods used among candidates for management
positions among respondents

2004-2005 2008-2010 2014-2016

Kivalasztasi Nem Nem Nem
moédszerek | Glob | kkg | KKE | HU | Glob | kkg | KKE | HU | Glob | kkg | KKE | HU

Panelinterju |60,7% [62,3% |47,6% (57,6% [58,0% [60,7% [46,4% [28,1% [61,3% [63,2% [55,8% [48,4%

Négyszem-

Lo .. |56,0% [55,7% [58,2% |71,2% [72,9% [72,5% [74,8% [70,5% 165,9% [67,4% [61,7% [53,8%
kozti interja

Jelentkezési

lap 42,9% 144,4% |(30,4% |20,3% [50,2% [|51,5% {44,9% |36,0% (48,9% [51,5% @41,5% [19,0%

Pszicholégiai

teszt 35,2% 36,5% [24,8% |25,4% [34,7% [36,7% [26,0% [25,9% [37,8% 141,3% [27,8% [15,8%

Ertékeld

.. 18,9% [19,7% {11,6% |10,2% [10,8% [23,3% [16,4% [22,0% [24,7% |26,9% |18,5% |14,3%
kozpont (AC)

Referencidk |61,5% [63,4% [46,0% (45,8% [71,3% [71,2% [71,4% (70,5% [70,4% [74,4% [58,7% |55,7%

ﬁi‘;‘::ieg' na. a. |na.  |na.  P72% P6,4% B0,7% [22,3% P1,2% [33,6% [24,4% [8,8%

Kozosségi

L 3s na. na. na. na. na. na. na. na. 19,4% [21,3% [14,1% [8,8%
média

Online teszt |na. na. na. na. na. na. na. na. 13,2% [14,9% [8,7% [8,8%

Forrds: Sajét szerkesztés a Cranet kutatdsok alapjan

A szakemberek, (szak)alkalmazottak kivdlasztdsdnak jellemz8i nagyon
hasonléak a vezet6kéhez, és a toborzasi gyakorlatok vizsgélata sordn tapasztal-
tak is visszakdszonnek, ismételten rdmutatva ezen alkalmazotti kor szervezeti
életben betoltott stratégiai jelentGségére. A valaszadok jelentls része a tehetséges
szakemberek megszerzését és bevdldsdnak garantdldsat tobb kivalasztdsi moédszer
egylittes alkalmazdsdval igyekszik elérni, sokszor még a vezetSk kivdlasztdsé-
ndl is tobb id6t és energidt szentelve ezekre. A médszerek haszndlatdnak egyre
erdsodo tendencidja a legtobbjiik esetében régidnkra is igaz, noha az azt alkalma-
zOk ardnyait tekintve valamelyest elmarad a mdsik csoporttél. Az adminisztrativ
és fizikai dolgozokndl az elsGdlegesen preferdlt kivdlasztdsi médszerek a négy-
szemkozti interju, a jelentkezési lap és a referencidk kérése, azaz az egyszertibb,
olcsébb, a bevéldst kevésbé garantdlé mddszerek a jellemzéek. Ezekben a munka-
véllal6i csoportokban is egyre inkdbb el6fordul t6bb kivalasztédsi eszkoz egyidejd
hasznaélata, s6t az AC-nek és az olyan elektronikus megolddsoknak a terjedése is
megfigyelhetd, mint a k6zosségi média és az on-line tesztek haszndlata.
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2.2.3. ATIPIKUS FOGLALKOZTATAS

A foglalkoztatdsi és munkarendformdk koziil a tildra, a hatdrozott idejii munka-
viszony és a részmunkaidd a legszélesebb kirben haszndlt megolddsok, hiszen
a vizsgdlt szervezetek haromnegyede él veliik. Azonban mig az els§ kett6t a KKE
orszdgokban is hasonl6an magas ardnyban alkalmazzdk, addig a részmunkaidd
mar sokkal kevésbé hasznalatos, hazdnkban viszont kozel olyan mértékben elter-
jedt, mint a Nem KKE orszdgokban. A Nem KKE orszdgokban az alkalmi munkdt
is sokan haszndljdk és a tdvmunka is egyre inkdbb terjed, ugyanakkor ezekkel
a lehet&ségekkel a KKE 1égi¢ szervezetei sokkal kevésbé élnek (9. 4bra).

9. dbra: A tdvmunka alkalmazoéinak és érintettjeinek megoszldsa a vdlaszadéknal, %

Figure 9 Distribution of teleworking and stakeholders among respondents, %

100% -
10%-nal t6bb
0, 4
L "6-10%
#1-5%
0% ® Senkit
Nem KKE Nem KKE | Nem KKE
KKE KKE KKE
2004-2005 2008-2010 ‘ 2014-2016

Forrds: Sajat szerkesztés a Cranet kutatdsok alapjan

Osszességében elmondhatd, hogy a kelet-kozép-eurdpai orszdgok szervezetei
napjainkban még mindig sokkal kevésbé élnek az ujszerd, atipikus foglalkozta-
tasi lehetdségekkel, mint ahogy az a vildg tobbi tdjdn mar megszokott, azonban
egyuttal egyfajta felzdrk6zasi folyamat is tapasztalhat6. Régionk szintjén a valsdg
6ta a hatdrozott idejd munkaviszony, a részmunkaidg, a bedolgoz6i munka és
a tdvmunka terjedése figyelhet6 meg.

3. OSSZEFOGLALO ES ELORETEKINTO

Tanulményunk els6 részében — a HR benchmarking helyét és szerepét bemu-
taté bevezet§ rész utdn — rdmutattunk a Cranet-felmérések sajdtossdgaira és
a benchmarkingban valé haszndlatdnak sajdtos lehet&ségeire. Elemzésiinkben
a halézat legutébbi hdrom felmérési forduléja alapjdn betekintést adtunk a HR
részleg és funkcié szervezeteken beliili helyét és szerepét jelz6 indikdtorok, vala-
mint a személyzetbiztositdsban alkalmazott megolddsok globdlis és regiondlis
alakuldsarodl a 21. szdzad els6 évtizedeiben.
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A tanulmany alapjan a f6bb megallapitdsaink a kovetkezgk:

* A bemutatott elemzéseinkbdl egyértelmiien kitint az, hogy KKE-i szerve-
zetek HR-es szakemberekre tdmaszkodd gyakorlata mds régiékhoz viszo-
nyitva kevésbé jellemzs. Régionk kezdeti lemaraddsa ezen a teriileten
az évszdzad mdsodik évtizedére is fennmaradt.

» A férfi és n6i HR-es alkalmazottak ardnya a vizsgdlt hdrom id&szakban szin-
tén nem valtozott jelentdsen. Kijelenthetd viszont, hogy a KKE régiéban és
kiiléndsen hazdnkban ez a teriilet inkdbb ndi alkalmazottak dltal betdltdtt
pozicid.

* A HR munka stratégiai fontossdgdra vonatkozo6 szdmos hasonlésag és kiilonb-
ség mellett fontos kihangstlyozni, hogy a vildg mds részeivel szemben a KKE
régidban - hazdnkat is beleértve - az emberi eréforrds kérdésekben a vonal-
beli vezetés szerepe a meghatérozo.

* A személybiztositdsi HR funkciéval kapcsolatban kijelenthets, hogy ezen
a terilileten a digitalizdcié jelentGssé vélt a vildg minden régiéjaban. Viszont
a KKE régiéban az atipikus foglalkoztatés teriiletén jelent6s elmaradds figyel-
het§ meg.

A tanulmdny 2. része a HR kulcsfunkci6inak gyakorlatdban azonosithaté
tendencidkat olyan teriileteken mutatja majd be, mint a személyzetfejlesztés,
a javadalmazds (bérezés, 0sztonzés, juttatdsok) és az alkalmazotti és kommuni-
kdciés kapcsolatok.
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LUKACS RENATA - CSOMOS GYORGY

Az okosvdros-komponensek megjelenésének vizs-
gdlata a magyar vdarosok 2014-2020-as telepiilésfej-
lesztési stratégidiban

Investigating the appearance of smart-city
components in the urban development strategies
of Hungarian cities in the period 2014-2020

Absztrakt

Bar az elmult évtizedekben az okosvaros-koncepcio a telepiilésfejlesztési stratégidk egyik
legnépszertibb elemévé valt, a koncepcid tartalma tovdbbra sem teljesen egyértelmd.
Eurépdban 4ltaldnosan elfogadott a Bécsi Miszaki Egyetem dltal vezetett konzorcium
2007-es nagyivl kutatdsdnak eredményét referenciapontnak tekinteni, igy tobbek kozott
a hazai okosvaros-fejlesztési ajdnldsok is erre a kutatdsra tdmaszkodnak. Magyarorszdgon
ennek szellemében a Lechner Tuddskozpont dolgozott ki okos vdros telepiilésfejlesztési
modellt és ajadnldsokat. A 2014-2020-as programozdasi periédusban az okosvaros-koncepcié
az Eurépai Uni6 egyik kiemelt telepiilésfejlesztési kezdeményezésévé 1épett eld, az okos
fejlesztések megval6sitdsat pedig a Kozosség jelentds forrdsokkal dszténozi. Tekintettel
a rendelkezésre 4116 koncepciondlis és anyagi forrdsokra, logikusnak ttinik, hogy az okos-
véros-fejlesztési elképzelések markdnsan meg is jelennek a magyar varosok telepiilésfej-
lesztési stratégidiban. A jelen kutatds célja 140, tizezer f6nél népesebb magyarorszagi varos
telepiilésfejlesztési koncepcidjdban és integrdlt telepiilésfejlesztési stratégidjaban az okos
véaros komponensek feltdrdsa, illetve azok megjelenésének intenzitdsa alapjadn a varosok
Kklasszifikdldsa. Az eredmények azt mutatjdk, hogy a vizsgdlatba bevont varosok mind-
Ossze 15 szdzaléka szamol okos megolddsokkal a tervezésében, atfogd okos véros stra-
tégidval pedig csak hdrom vdros rendelkezik. Bar az okos vdrossd vdldshoz metodoldgiai
irdnymutatdsok rendelkezésre dllnak, a konkrét stratégiai és anyagi 6sztonz6k hidnyoznak.

Kulcsszavak: okos varos, nemzeti fejlesztési stratégidk, telepiilésfejlesztési terv

Abstract

Despite the fact that the smart-city concept has gained widespread attention among
urban planners, its definition has remained rather fuzzy. One of the most recognised
approaches has been elaborated by a consortium led by the Vienna University of
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Technology, and its framework has been adopted by the official Hungarian smart city
development recommendations. In the programming period 2014-2020, the smart-city
concept has become one of the major urban development initiatives of the European
Union (EU). The EU has issued some straightforward methodological guidelines for how to
implement smart-city applications, and has provided financial instruments to support the
materialisation of urban smart projects. In light of these facts, it might be expected that each
Hungarian settlement would include smart city development plans in their official urban
development strategies. The study analyses the Integrated Urban Development Strategies
of 140 Hungarian cities of over 10,000 inhabitants, and that of the capital city, Budapest,
to investigate whether they are committed to implement smart-city projects. Results show
that only 15 percent of the cities involved in the analysis are committed to implement smart
solutions, and only three of them created a comprehensive smart city strategy. Although
the methodological guidance of becoming a smart city is available, targeted strategic and
financial incentives do not exist.

Keywords: smart city, national development strategies, urban development plan

BEVEZETES

A vilag varosai, legyenek milliés metropoliszok, vagy kisvarosok, akdr a fejlett,
akdr a fejl6dé vildgban szdmtalan urbdnus problémaval néznek szembe, amelyek
érintik tobbek kozott a helyi tdrsadalmat, a gazdasdgot, az infrastrukturét,
a kornyezetet. Ezekre a problémadkra egyre elfogadottabb az okosvdros-koncepci-
6ban keresni a valaszokat, tehdt (legaldbbis a hagyomanyos megkozelités szerint)
kiilonbozg infokommunikécids fejlesztésekkel okossa tenni a varosokat, telepiilé-
seket. A varosi problémdkat sokszor 0sszekotik a népességnovekedéssel (az okos
megolddsok ezért is kiilondsen népszertiek a fejl6ds vildgban, féleg Indidban),
am valdjaban a csokkend népességgel rendelkez§ fejlett orszdgok védrosainak is
komoly kihivdsokkal kell szembenézniiik: pl. 6reged6 helyi tdrsadalom, elavulé
vérosi infrastruktura, a felgyorsult digitalizacié generalta 1j tdrsadalmi-gazdaségi
igények, a vdrosi klima megvaltozdsa. Az ilyen tipusd urbdnus problémék f&leg
az eurdpai varosokat jellemzik (European Commission—UN-Habitat, 2016), és
egyes szegmenseinek tekintetében fokozottabban jelennek meg Magyarorszagon.

Magyarorszdg az Eurépai Unid tagéllamaként a ,Europe 2020” stratégiai
célkitlizéseit épitette be a kozéptdvi nemzeti fejlesztési programjaiba, ennek
a stratégidnak pedig egy kulcsprioritdsa az innovdcién és tuddson alapuld okos
novekedés (European Commission, 2010). A , Europe 2020” stratégia irdnyelveit
figyelembe vevd nemzeti fejlesztési program, a Széchenyi 2020 célrendszere ezért
szlikségszertien megjelenik a telepiilésszint(i fejlesztési tervekben is. Magyaror-
szag ugyanakkor jelenleg sajatos tdrsadalmi-gazdaségi kihivdsokkal néz szembe:
az egyik oldalrél nemzeti politikai torekvése a munkaalapt tdrsadalom kiépitése
(Vidra, 2018) és az ipari termelés felfuttatdsa, a masik oldalon viszont Magyaror-
szdg rendelkezik az egyik leggyorsabban 6reged6 népességgel a vildgon: 2015-ben
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a népesség 20 szdzaléka 65 éven feliili volt, ami 2050-re eléri a népességaranyos
30 szdzalékot. Ez a két kihivds eltérd igényeket tdmaszt a telepiilésekkel szem-
ben, hiszen a telepiilési fejlesztéseknek fékuszdlniuk kell arra, hogy kiszolgal-
jédk a legmodernebb beruhdzdsokat megvaldsité cégek elvdrdsait (infrastruktura,
képzés, digitdlis technolédgidk, kozlekedés), de tekintettel kell lenniiik az elore-
gedd helyi lakossdg igényeire is (egészségiigy, IKT alkalmazdsok id&seknek).
Amennyiben ezt a két kihivast kombindljuk az okos megolddsok kindlta lehet&sé-
gekkel (Lombardi et al., 2012; Angelidou, 2014; Neirotti et al., 2014; Alfaro Navarro
et al., 2017; Kumar—Dahiya, 2017), logikusnak ttinik, hogy a telepiilési fejlesztési
tervekben (vagyis a telepiilésfejlesztési koncepciéban és az integralt telepiilésfej-
lesztési stratégidban) hangstlyosan jelennek meg az okos varos komponensek.

A tanulmdanyban els6ként réviden bemutatjuk az okosvaros-koncepciét, kiilo-
nos tekintettel a Giffinger és tdrsai (2007) tanulmédnyédban foglaltakra. Ezt kove-
téen azt vizsgdljuk meg, hogy a nemzeti fejlesztési tervben és a relevans stratégi-
dkban milyen komponensekre fékuszdlva jelenik meg az ,,0kossdg”, illetve hogy
mindez hogyan épiil be a telepiilésszintd fejlesztési tervekbe. Majd bemutatjuk
a hazai okosvéros-fejlesztési irdnymutatdsokat, azutdn szisztematikusan attekint-
jiik és kiértékeljiik a tizezer f6nél népesebb magyarorszagi telepiilések fejlesztési
terveiben az okosvéros-fejlesztési elképzeléseket. Az eredmények alapjan négy
csoportba soroljuk a telepiiléseket attél fligg6en, hogy a tervezett fejlesztéseik
sordn mennyire széles spektrumat érintik az okos varos komponenseknek, illetve
mennyire kotelez&dnek el az okossa valdas felé. Itt meg kell jegyezni, hogy a célunk
elsGsorban annak kimutatdsa, hogy a telepiilések hogyan definidljdk maguknak
a telepiilési okossagot, illetve, hogy az okosvdros-koncepcié tartalmilag milyen
mélységben épiil be a fejlesztési tervekbe, és nem vizsgéljuk azt, hogy a gyakor-
latban a tervek hogyan valdsulnak meg.

Meg kell tovabbd jegyezni, hogy a kutatds 2019 méjusdban ért véget, az elem-
zés sordn az addig elérhetd stratégiai dokumentumokat tekintettiik 4t.

1. AZ OKOSVAROS-KONCEPCIO ES ELOZMENYEI

Az ENSZ adatai szerint 2007-ben a vdrosi népesség szdma meghaladta a vidé-
ken él6k szamdt, a globdlis urbanizdcié pedig varhatéan tovdbb gyorsul (United
Nations, 2015). A fejlett vildgban a vdrosi népesség ardnya messze megha-
ladja a vildgatlagot: a népesség 75-90 szdzaléka él varosokban. A vdrosok vilag-
szerte valtozo tipust, de egyre fajstlyosabb kihivdsokkal néznek szembe, amelyek
olyan teriileteket érintenek, mint példdul a helyi gazdasag fejlédése, az infra-
strukttra és a kozlekedés allapota, az energiabiztonsag és a kdrnyezet minGsége
(benne a leveg@szennyezés fokozdddsa), a lakhatds, az oktatds, a koztisztasdg
és az egészségligy kérdése. Az 1990-es évektdl egy tjfajta vdlasz van sziilet6ben
a vdrosi problémdk megolddsdra, amelyet leginkdbb okosvaros-koncepciéként
lehet azonositani (Tranos—Gertner, 2012; Albino et al., 2015; Kraus et al., 2015;
Jawaid et al., 2017).
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Az infokommunikaciés technoldgidkon (IKT) alapulé okos megolddsokat
keresnek a fejlett vildgban jelentkez§ varosi problémak megolddsara (Angelidou,
2014; Partridge, 2014; Arandjelovic, 2015; Jara et al., 2015; Shahrokni et al., 2015;
Tsolakis—Anthopoulos, 2015; Belanche et al., 2016; Garau et al., 2016; Reed—Keech,
2017; Vallicelli, 2018), és az okosvaros-koncepcié alkalmazdsdban latjdk a varosi
problémdk kezelésnek kulcsdt a fejlédé vildgban is (Krishnamurthy—Desouza,
2015; Salem, 2016; Aina, 2017; Kumar—Dahiya, 2017). Napjainkban az okosva-
ros-koncepcié roppant népszertivé valt az Eurépai Uni6 tagédllamaiban, amely-
nek az okat Vanolo (2014) abban latja, hogy az okos véros (smart city) definicié
az EU tdmogatdsi rendszerében hivatalos és 6ndll6 kategéridva 1épett eld. Tobb
eurdpai varos kotelezte el magdt, hogy ,,0kossd” vélik, és készitettek sajat okosvé-
ros-koncepci6t, igy példdul London (The Future of Smart, 2016), Zaragoza (Open
Government Strategy in the Digital City, 2012), Berlin (Smart City Strategy Berlin,
2015), Mildné (Milano Smart City, 2011), Bécs (Smart city Wien, 2012), Stock-
holm (Strategy for Stockholm as a smart and connected city, 2016), és Lyon (Lyon
Smart City, 2014). Ezek a komplex megkozelités stratégiai tervek 6tvozik a jelen-
legi okosvéros-koncepcié minden elemét (14sd részletesen Giffinger et al., 2007;
Nam-—Pardo, 2011; Dirks—Keeling, 2009; Berst, 2013; Monfaredzadeh—Berardi,
2015; Monzon, 2015), és bdven tdlmutatnak az infokommunikd4cids technolégidk
alkalmazdsanak kérdéskorén.

Néhdny példat kiragadva: Berlin az okossé valdst a kozigazgatds és a varosi
tdrsadalom vonatkozdsaban, illetve a lakhatds, a gazdasdg, a mobilitds és az infra-
strukttra teriiletén képzeli el, tovdbbd nagy hangsulyt fektet a kozbiztonsdg kérdé-
sére. Lyon okosvaros-fejlesztési programja a levegémingség javitasédra, a kozm-
vekre és az okos hdlézatokra, a varosi megtjuldsra, a varosi viz kezelésére, az 1j
kozlekedési lehetGségekre, az egészségligyre és a kreativitdsra fékuszal. Zara-
goza a tuddsalapu tdrsadalom kiépitésére és digitdlis varossd vdldsra fokuszal.
El6bbi programcsomagba olyan fejlesztéseket vonnak be, mint példdul a varosi
webes feliilet és kdzosségi média hatékonysdgdnak javitdsa, szabadon felhasz-
nélhaté szoftverek rendelkezésre bocsédtdsa, WiFi hédlézat kiépitése, varoskar-
tya bevezetése. Ut6bbi fejlesztési célhoz a nyilt kormdnyz4s, a digitdlis gazdasag
és a nyilt kozszolgdltatds tevékenységkorok tartoznak.

Az okosvdaros-koncepcié az utébbi évtizedek telepiiléstervezési politikdinak
kétségteleniil az egyik legdivatosabb elemévé valt, az 1990-es évek elejétsl pedig
az eurdpai nagyvarosok jovébeli fejlesztési elképzeléseinek egyik sarokkoveként
jelenik meg (Albino et al., 2015; Vanolo, 2014). Annak ellenére, hogy a modern
telepiiléstervezésben mennyire elterjedt az okosvdros-koncepcié, a tartalma -
tehdt, hogy mi is az okos vdros - a mai napig vitatott, vagy legaldbbis nem teljesen
tisztazott (14sd pl. Caragliu et al., 2009; Nam—Pardo, 2011; Albino et al., 2015). Ami
minden megkozelitésben biztosnak tinik, hogy az okos védrosok alapjét a fejlett
infokommunik4cids technolégia jelenti (Alawadhi et al., 2012). Nem meglepd
modon a kiilénbdzd definicidkban a hangstly az IKT, vagy az elérhet6 legmoder-
nebb technolégia vdrosi elterjedésén és alkalmazdsdn van (Dirks—Keeling, 2009;
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Dirks et al., 2010), azonban napjainkra az okos vadros messze szélesebb értelme-
zését nyert. S6t sokkal inkabb elfogadott az IKT-t, illetve az Gj technolégidkat gy
felfogni, mint eszkdzoket annak érdekében, hogy mds okos fejlesztések megvalé-
sulhassanak (Bibri, 2018). Az okosvaros-koncepcié tehét a varosi funkciék okos
modon torténd fejlesztésének széles spektrumadra terjed ki. A téméban a legala-
posabb vizsgdalatot Giffinger és tdrsai (2007) végezték el, akik az okos vdros {&bb
jellemzdit és karaktereit a kovetkezdkben latjdk:

* Okos gazdasdg: innovativ szellem, vallalkozékedv, gazdasdgi imdzs és védje-
gyek, produktivitds, a munkaerdpiac rugalmassdga, nemzetkozi bedgyazott-
sdg, az dtalakulds képessége;

* Okos emberek: az iskoldzottsdg szintje, affinitds az életen 4t val6 tanulds
irdnt, tdrsadalmi és etnikai pluralizmus, rugalmassag, kreativitds, kozmopoli-
tizmus, nyitottsag, részvétel a kozéletben;

* Okos kormdnyzds: koz- és tdrsadalmi szolgdltatdsok, atldthaté kormdnyzds,
politikai stratégidk és perspektivak, részvétel a kozéletben;

* Okos mobilitds: helyi, nemzeti és nemzetkdzi elérhet§ség, az IKT infrastruk-
tdra jelenléte és elérhet&sége, fenntarthatd, innovativ és biztonsagos kozleke-
dési rendszer;

» Okos kirnyezet: a természetes kornyezet attraktivitdsa, levegGvédelem,
kornyezetvédelem, fenntarthat6 er6forrdsmenedzsment;

» Okos életkoriilmények: kulturdlis létesitmények, egészségiigyi feltételek,
egyének biztonsaga, a lakhatds min&sége, oktatési 1étesitmények, turisztikai
attraktivitds, tdrsadalmi kohézié.

Vanolo (2014) szerint a Giffinger és tdrsai (2007) 4ltal a ,telepiilési okossédg”
szinonimdjaként felvdzolt hat karakter az okosvdros-koncepcié legelfogadottabb
tartalmi elemévé valt, és publikdldsuktél fogva szinte minden okos vdrosokra féku-
szdl6 munkédban megjelennek. Giffinger és tarsai (2007) tanulmdanya azért is érde-
mel kiilonos figyelmet, mert a hazai telepiilésfejlesztésben az 4ltaluk bevezetett
elvek valtak elfogadotta és meghatdroz6va.

2. A TELEPULESFEJLESZTEST MEGHATAROZO
NEMZETI STRATEGIAK AZ OKOSVAROS-KONCEPCIO
TUKREBEN

A magyarorszagi tarsadalmi, gazdaségi, dgazati és terlileti fejlesztések hosszu
tdvra (2014-2030) szo6l6 alapstratégidja a Nemzeti Fejlesztés 2030 - Orszdgos
Fejlesztési és Terliletfejlesztési Koncepcié (OFTK). Az OFTK, figyelembe véve
az Europe 2020 stratégia célrendszerét, fejlesztési prioritdsokat fogalmaz meg,
amelyek beépiilnek a 2014-2020-as hazai fejlesztési politikdkba is. A fejlesz-
tési témateriiletek kozott tlinnek fel olyan témdk, mint a tuddsalapt tadrsdalom
megteremtése és az infokommunikd4cids technoldgidk elterjesztése. Ez utébbival
kapcsolatban az OFTK megjegyzi, hogy az IKT-k lehetnek az elmaradott teriiletek
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felzdrkéztatdsdnak kulcsai, 4m szerepiik alapvet6en a fejlesztési p6lusok, a nagy-
varosok tarsadalmi-gazdasagi fejlédéséhez nélkiilozhetetlen.

A 2014-2020-as programozdsi id&szak {6 fejlesztési prioritdsait a ,Magyaror-
szag Partnerségi Megdllapodésa a 2014-2020-as fejlesztési id6szakra” cimi doku-
mentum rogziti. A partnerségi megéllapodds alapvet6 feladata annak kifejtése,
hogy az Eurdpai Strukturdlis és Beruhdzdsi Alapok hogyan fogjdk tdmogatni
az Europe 2020 stratégia és az OFTK koz0s céljait. A partnerségi megéllapodéas
o0t {6 prioritdst deklardl, amelyek koziil kifejezetten telepiilési szintet céloz meg
»a gazdasdgi novekedést segitd helyi és térségi fejlesztések megvaldsitadsa” priori-
tas. Ez a fejlesztési prioritds a 2014-2020-as programozasi id6szakra 6ndllé opera-
tiv programot kapott: Terlilet- és Telepiilésfejlesztési Operativ Program (TOP)
néven jelenik meg a partnerségi megallapoddsban. A TOP a fejlesztési célrend-
szerében tobb olyan fejlesztési irdnyt is megfogalmaz, amellyel kdzvetve a tele-
piilések okos vdrossé valdsat timogatja (pl. kdzszolgéltatdsok fejlesztése, egész-
ségligyi fejlesztések, fenntarthaté kozlekedésfejlesztés, helyi gazdasagfejlesztés),
igaz konkrétan és kozvetleniil nem tekinti azt prioritdsdnak. A TOP direkt utalds-
ként az okos megolddsokat, alapvetSen az IKT fejlesztésekre alapozva, kizdrélag
a kozosségi kozlekedésfejlesztés elemeként jeleniti meg.

Az okossdg tehdt csak kozvetve és érintSlegesen jelenik meg Magyarorszag
nemzeti fejlesztési terveiben és stratégidiban. A telepiilések okossa véldsa tehét
nemzetstratégiai elvardsok hidnydban leginkdbb a telepiilések sajat dontésén
mulik, ami felfoghaté egyfajta bottom-up kezdeményezésként is. Bar a nemzeti
fejlesztési alapdokumentumok az okosvaros-koncepciét nem emelik be a priori-
tdsaik kozé, ez nem jelenti azt, hogy a magyar telepiilések szdmdra ne dllndnak
rendelkezésre j6l haszndlhaté okos vdros irdnymutatdsok. A Miniszterelndkség
hattérintézményeként m(ikodé Lechner Tuddskdzpont 2015-ben megjelentetett
(Dobos et al., 2015) egy ,,Smart City tudasplatform: Metodikai javaslat” cim( doku-
mentumot, amely részleteiben mendgen vézolja az okos vdrossa valas irdnyelveit.
Ez a dokumentum alapvetSen az ismert okos varos elemeket mutatja be, és a defi-
nidlasi kérdésekben is dontden a Giffinger és tarsai (2007) altal vdzolt okos varos
faktorokra tdmaszkodik. Tovdbbd egy kiegészit§ dokumentumban megjelennek
az okossd valds lehetséges indikdtorai, illetve az értékelés és a monitoring rend-
szer elemei (Nagy et al., 2015). 2015-ben a magyar kormdny elinditotta a Modern
Véarosok Programot azzal a céllal, hogy a 23 megyei jogt varos (vagyis a kozép-
szinten 4ll6 magyar nagyvarosok) fejlesztési projektjeit célzottan és kiemelten
tdmogassa. A program keretében lehet§ség kindlkozik okosvéros-fejlesztések
megvaldsitdsdra, dm ismét csak opciondlisan: a kormdany és a varosok kozotti
targyaldsok eredményeként a kormdny egyes projekteket tdmogatdsra alkalmas-
nak itél, és amennyiben egy telepiilés elkdtelezett az okos fejlesztések mellett,
a Modern Varosok Programbdl tdmogatdst is szerezhet hozza.

A Lechner Tudaskdzpont 2017-ben wjabb mddszertani Gtmutatét adott ki,
amely leginkdbb egy irdnymutatdsként értelmezhet§ azoknak a varosoknak,
amelyek okosvdros-fejlesztéseket kivdnnak megvalésitani a Modern Vérosok

38 TER GAZDASAG EMBER, 2020/1, 8, 33-57.



Program keretében. Ez a mddszertani dtmutaté részletesen bemutat egy un.
okosvaros-fejlesztési modellt, részletezi a stratégiai tervezés elemeit, és felvazol
egy lehetséges cselekvési tervet (Lechner Tuddskozpont, 2017). Tovabbi kulcs-
fontossdgu irdnymutatdsa a dokumentumnak, hogy a telepiilések mdr meglévd,
kotelez6en elkészitendd fejlesztési terveinek rendszerében helyezi el az okosva-
ros-fejlesztési modellt. Ezzel ugyanis lehetGséget teremt arra, hogy a mar meglévé
telepiilési, fejlesztési és stratégiai tervek feliilvizsgalata utdn az okosvéaros-koncep-
ci6 elemei beépithetévé vdljanak a rendelkezésre 4ll6 tervekbe (mar amennyiben
egy telepiilés nem készit 6néllé okosvaros-fejlesztési koncepciot).

3. AZ OKOSVAROS-KONCEPCIO MEGJELENESE
A TELEPULESFEJLESZTEST MEGHATAROZO
TELEPULESSZINTU STRATEGIAKBAN

A hazai telepiiléseknek alapvetSen két fejlesztési dokumentummal kell rendel-
keznitik: a hosszutdva fejlesztési célokat megfogalmazd telepiilésfejlesztési
koncepciéval (TFK) és a kozéptavu fejlesztési programokat tartalmazé integralt
telepiilésfejlesztési stratégidval (ITS). A két fejlesztési terv illeszkedik egyméshoz,
hiszen az ITS a TFK-ban megfogalmazott fejlesztési célok kdzéptdva lebontésa,
kiegészitve a fejlesztési célok megvaldsuldsét szolgdld konkrét programokkal, és
a hozzdjuk rendelhet§ forrdsokkal. A TFK a nemzeti fejlesztési tervek koziil alap-
vet§en az OFTK-val 4ll sszhangban, altaldban az id6tavuk is megegyezik. Az ITS
- bar a TFK kozéptavra sz6l6 lebontdsdnak szdmitanak - alapvet6en az adott
EU-s programozdsi iddszak operativ programjainak (OP) ismeretében késziil el,
hiszen a telepiilésszintd fejlesztési programok definidldsa sordn nagymértékben
figyelembe kell venni az OP-kban megfogalmazott prioritdsokat és elérhetd forra-
sokat. Tovdbbd mindkét fejlesztési terv kapcsolatban 4ll a rendezési tervekkel,
els@sorban a telepiilésszerkezeti tervvel, amelynek tdmogatnia kell a TFK-ban
megfogalmazott fejlesztési célok muszaki, teriileti megvaldsithatdsdgéat. Végso
soron az okos varos komponenseknek, vagy akdr a teljes okosvaros-koncepciénak
az ITS-ben kell megjelenniiik - még akkor is, ha az adott telepiilés egyébként
0nallé okosvaros-koncepciot készit - hiszen a telepiilésszint(i operativ fejlesztési
programokat (tehdt a forrdsigényekkel kiegészitett megvaldsitandd fejlesztése-
ket) az ITS tartalmazza. Az ITS (tovdbbd a TFK és a rendezési eszkozok) elké-
szitésének metodikdjat a 314/2012. (XI. 8.) Korm. rendelet a telepiilésfejlesztési
koncepciérdl, az integralt telepiilésfejlesztési stratégidrdl és a telepiilésrendezési
eszkozokrdl, valamint egyes telepiilésrendezési sajdtos jogintézményekrdl tartal-
mazza. A jogi dokumentum arra nézve is utaldst tartalmaz, hogy amennyiben
egy telepiilés okosvaros-fejlesztéseket kivan megvaldsitani, akkor azokat egyrészt
az ITS-ben kell feltiintetni, masrészt a modszertant a Lechner Tuddskozpont
irdnymutatésaibdl kell dtemelni.
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Mindebbél tehat az kovetkezik, hogy a 2014-2020-as id&szakra tervezett tele-
piilésszinti okosvaros-fejlesztési elképzeléseket, tovdbbd a hozzdjuk rendelt
forrdsokat az ITS-ekben kell rogziteni. Az ITS-ek okosvédros-fejlesztési fejezete-
inek tervezése sordn figyelembe kell venni a Lechner Tuddskdzpont (metodikai
ajanlds), a TOP (programfinanszirozas) és a 314/2012. (XI. 8.) Korm. rendelet
(jogszabdlyi hattér) okos vdros irdnymutatésait, ajdnldsait. A probléma viszont
abban gyokerezik, hogy a hdrom dokumentum a definiciés kérdéseket illetGen
meglehetdsen inkoherens, azaz az értelmezés tekintetében nincs meg benniik
a sziikséges dsszhang. A Lechner Tuddskdzpont okosvéros-fejlesztési modellje
tulajdonképpen megegyezik a szakirodalomban taldlhat6 legelfogadottabb defi-
niciés mintdval (amely az okos varost egy sok okos komponensbdl 4116 Gsszetett
rendszerként azonositja), a TOP alapvet6en a kozosségi kozlekedés okos megol-
dasokkal torténd fejlesztését kivdnja tdmogatni, mig a 314/2012. (XI. 8.) Korm.
rendelet szerint okos megolddsokat a telepiilésiizemeltetésben kell alkalmazni
(az persze Ujabb értelmezési kérdés, hogy a kozosségi kozlekedés feladatként
része-e a telepiilésiizemeltetésnek). Mindenestre a telepiilések nincsenek kénnyti
helyzetben az okosvaros-koncepcié tervezését és alkalmazdsat illet6en, hiszen
az irdnymutatdsok nem kell§en vildgosak.

A fent vazolt ismeretek fényében dtvizsgéltuk a magyar vdrosok ITS-eit, azono-
sitottuk a tervezett okosvaros-fejlesztéseket, és az 4ltaldnosan elfogadott nemzet-
kozi definicidk alapjdn kiértékeltiik Gket.

4. AZ OKOSVAROS-FEJLESZTESI ELKEPZELESEK
MEGJELENESE AZ INTEGRALT TELEPULESFEJLESZ-
TESI STRATEGIAKBAN

4.1. ADATOK ES MODSZEREK

Az ITS-ek elkészitése ugyan minden telepiilés szamadra kotelezs, predesztindl-
haté azonban, hogy nagyobb lehetdségeik, gazdasdgi erejiik, a veliik szemben
tdmasztott tdrsadalmi-gazdasdgi igények Osszetettsége, illetve az 4ltaluk elldtandé
kozszolgéltatdsok szélesebb spektruma miatt az okosvaros-fejlesztési tervek elsé-
sorban a vdrosokban, kiilondsen a nagyobb népességszdmu vdrosokban kertil-
hetnek a tervezés fokuszaba. Eppen ezért az elemzésbe a 10 ezer {6nél népesebb
vidéki vdrosokat vontunk be (vagyis minimum kiiszobként a kisvdrosként defini-
alt telepiiléseket jeloltiik meg), tovdbba mint 6nall6 kategéridnak, Budapestnek is
megvizsgaltuk az okosvdros-fejlesztési elképzeléseit. A 140, 10 ezer f6nél népe-
sebb vidéki varosban él Magyarorszag népességének 41,6 szdzaléka, Budapesttel
kiegészitve pedig az 59,4 szdzaléka. A 2014-2020-as programozdsi idészak tele-
plilésszint okosvéros-fejlesztéseinek vizsgalatat tehat 1ényegében Magyarorszag
népességének kozel kétharmadadra kiterjesztettiik.
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A vizsgdlatba bevont 141 vdros koziil 21 védros ITS-ében szerepel direkt
utalds az okossagra, vagyis a vdrosok minddssze 15 szdzaléka épitett be, vagy
legaldbb emlitett okos megolddsokat a kdzéptavu fejlesztési tervében. Ezek kozott
a varosok kozott megtaldlhatéak a legnagyobb vidéki varosok (Debrecen, Szeged,
Miskolc, Pécs, Gy6r), de vannak kozottiik kozépvarosok (Szombathely, Kaposvdr,
Dunadjvéros) és kisvdrosok is (Magléd, Sarbogdrd, Batonyterenye, Biatorbagy)
(1. tdblazat). Az okossdg mellett elkotelezett vdrosok egy része (Biatorbdgy, Buda-
ors, Maglod és Torokbdlint) a Budapesti Agglomerdciéban taldlhaté (1. 4bra).
Ugyanakkor Budapest ITS-e konkrétan nem tartalmaz okosvdros-fejlesztéseket,
viszont Szeged mellett csak a f6varos rendelkezik ndllé okosvdros-koncepcidval.

1. tabldzat: A telepiilési okossdgot az ITS-likben legaldbb emlités szintéjén feltiintetd

varosok (2015)

Table 1 Cities having references on urban smartness in their Integrated Urban
Development Strategy (2015)

Lakossdgszam Sorrend a
Varos Kozigazgatdsi statusz 2013) lakossdgszam
alapjan (2015)

Ajka Véros 28 487 38

Batonyterenye Varos 12 443 107

Biatorbdgy Véros 12 767 104

Budadrs Véros 28 045 41

Budapest* Févéaros 1757 618 1

Debrecen Megyei jogui varos, 203 506 2
megyeszékhely

Dombévar Véros 18 688 65

Dunaujvéros Megyei jogu vdros 46 052 21

Gy6r Megyei jogu viros, 129 372 6
megyeszékhely

Kaposvar Megyel jogu vdros, 63 742 14
megyeszékhely

Kecskemét Megyei jogu varos, 111 836 8
megyeszékhely

Keszthely Véros 20116 59

Kisvédrda Véros 16 628 78

Maglod Véros 11 896 114

Matészalka Véros 16 902 76

Miskolc Megyei jogui varos, 159 554 4
megyeszékhely

Mor Véros 14 123 95

Pécs Megyei jogu viros, 145 985 5
megyeszékhely
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Lakossagszam Sorrend a
Varos Kozigazgatdsi statusz 2013) lakossdgszam
alapjan (2015)
Sdrbogard Véros 12 138 113
Szeged Megyei jogui viros, 162 593 3
megyeszékhely
Szombathely Megyei jogu varos, 77 866 10
megyeszékhely

*Budapest okosvdaros-fejlesztéseinek tervét nem az ITS tartalmazza, hanem 6néll6 okos-
véaros-koncepcié

Forrds: KSH adatok alapjan sajat szerkesztés

1. dbra: Az okosvdaros-fejlesztéseket tervezg telepiilések foldrajzi elhelyezkedése
Figure 1 Geographical location of cities planning smart city developments
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Forrds: A telepiilések ITS-e alapjdn sajat szerkesztése

A kovetkez6kben arra tériink ki, hogy ezek a vdrosok milyen mélységben foglal-
koznak az okosvaros-koncepcidval, kdzvetleniil vagy kdzvetve hogyan értelmezik
az okos varos definicidt, illetve milyen okos megoldasok fejlesztésére torekednek.
Mivel a vdrosok meglehetdsen rugalmasan kozelitik meg a telepiilési okossagot,
az 4ltaluk hasznélt ondefinidlédst egy 4ltaldnosan elfogadott rendszerben kell elhe-
lyezni. Ennek a rendszernek a komponensei megegyeznek a Giffinger és tdrsai
(2007) éltal vazolt okos varos komponensekkel, amelynek alkalmazdsa maér csak
azért is evidens, mert a hazai irdnymutatdsok is ezen alapszanak (ldsd a Lech-
ner Tuddskdzpont okosvaros-fejlesztési modellje). A 2. tdbldzat azt mutatja, hogy
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az okosvdros-fejlesztések mellett valamilyen mértékben is elkotelezett varosok
(ami az emlitést6l a konkrét stratégidig terjed) milyen teriileteken képzelik el
az okos megoldédsok alkalmazasat.

2. tdblazat: Okosvaros-fejlesztéseket tervezg varosok fejlesztési elképzeléseinek
elhelyezése a Giffinger és tarsai (2007) 4ltal vazolt okos varos komponensek kézott

Table 2 The classification of smart city components being planned to be implemented by
Hungarian cities in future developments

Varos Okos Okos Okos Olfo.s ..Okos "0}<os
gazdasag | emberek | kormdnyzds | mobilitds | kornyezet | életkoriilmények

Ajka*
Batonyterenye X X
Biatorbagy X X
Budaors X X X X X X
Budapest** X X X X X X
Debrecen X X X
Dombévér X
Dunadtjvéros*
Gyor X
Kaposvar X
Kecskemét X X
Keszthely X
Kisvdrda X
Magléd
Matészalka X X
Miskolc X X X
Moér X
Pécs X X X X
Sdrbogard X X X
Szeged X X X X X X
Szombathely X X

*Ajka és Dunaujvdros bar célként felt(intetik az ITS-iikben az okossé vélast, valéjdban

egyetlen konkrét fejlesztési témateriilet sem jelolnek meg

**Budapest okosvaros-fejlesztéseinek tervét nem az ITS tartalmazza, hanem 6ndllé okos-
varos-koncepcié

Forrds: a vdrosok ITS-e alapjdn sajat szerkesztés
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Amennyiben az 1. és a 2. tdbldzatot 0sszehasonlitjuk, ldthatéva valik, hogy
nem feltétleniil a nagyobb méretti varosok terveznek szélesebb kor(i okos fejlesz-
téseket. A tervezett okos fejlesztések dgazati fejlesztési irdnyai alapjan jellemzd
minta ugyan nem mutathatd ki, dm a fejlesztések spektruma alapjén a vdrosok
négy jol elhatdrolhat6 csoportba sorolhatdk.

4.2. A VIZSGALATBA BEVONT VAROSOK OSZTALYOZASA

4.2.1. AZON VAROSOK, AMELYEK A TERVEZES SZINTJEN NEM
ERDEKELTEK OKOS MEGOLDASOK ALKALMAZASABAN

A 10 ezer f6nél népesebb magyarorszdgi vdrosok 85 szdzaléka az operativ tervezés
szintjén nem érdekelt okos megolddsok alkalmazédsdban. A legtobb véros, kiilo-
nosen a kisebbek, elsGsorban az alapvetd infrastrukturélis hidnyossdgaikat kivan-
jak jobba tenni (pl. uthéldzat fejlesztés, turisztikai attrakciok fejlesztése, stb.),
a tervezett fejlesztéseik az alapfunkciékban mutatkozé hidnyossdgokat célozzak
meg. Természetesen ez nem jelenti azt, hogy ne lennének olyan projektjeik, kiilo-
nosen a megyei jogt varosoknak, amelyeket nem lehetne okosként definidlni,
azonban a céltudatos okossdgra torekvés és féleg a rendszerszemléletli megko-
zelités hidnydban, barmilyen modern IKT alapt fejlesztéseket is valdsitanak meg,
azok inkdbb csak elszigetelt akciék maradnak.

4.2.2. AZON VAROSOK, AMELYEK SZAMOLNAK OKOS VAROSSA
VALASSAL, MEGSEM TERVEZNEK OKOS ALKALMAZASOKAT

Vérosok ebben a csoportban a (hatalyos ITS készitésének datuma): Ajka (2015),
Bétonyterenye (2015), Biatorbdgy (2014), Dunatjvaros (2014), Keszthely (2014),
Kisvarda (2015), Magldd (2016), Métészalka (2015), Miskolc (2014).

A fenti csoportba tartozé vdrosok ITS-ében kozos pont, hogy megjelenik
benniik az okos védros definicid, amelyet tobb-kevesebb relevancidju tartalommal
ruhdznak fel. Egyes esetekben az érezhetd, hogy az okos varos kifejezés inkdbb
csak egyfajta divatos, a 21. szdzadi fejlesztési stratégidkbol kihagyhatatlan hivé
szoként szerepel az ITS-ben, 4m valdjdban a telepiilésnek nincs konkrét fejlesz-
tési szdndéka annak érdekében, hogy okos varossa véljon, vagy akdrcsak az okos-
sdgot tdmogatd projektet valdsitson meg.

Ajka

A varos ITS-e szerint az okos varossa vélds az IKT fejlesztésével érhet6 el, amelyek
céljaikat tekintve széles korben alkalmazhaték. A vdros az okos fejlesztésekkel
a szakképzett fiatalokat kivdnja megtartani. Ugyanakkor Ajka fejlesztési program-
jai kozott nem ttinnek fel okos alkalmazédsok, az okos varossa valas inkdbb csak
vagyak szintjén jelenik meg.
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Batonyterenye

A véros 250 milli6 forintot szdn okos fejlesztések megvaldsitdsara, amelyek els6-
sorban a varosi funkcidk er@sitését és az infrastrukturdlis elldtottsdg javitasat
célozzdk meg. Az okosvdros-koncepciéhoz kapcsolddé konkrét fejlesztési prog-
ramok nem jelennek meg az ITS-ben.

Biatorbdgy

Biatorbdgy célja vonzdva tenni onmagat minden lakéja szdmadra, ennek a célnak
az érdekében pedig okos megolddsokat kivdn alkalmazni, alapvetéen az IKT
fejlesztésekre fokuszalva. Tovdbbi okosvéros-fejlesztésként definialt tervei az okos
életkoriilmény (6kogazdélkodds, kdzosségi terek fejlesztése) és az okos kdrnyezet
(energetikai fejlesztések) komponensekre vonatkoznak. A véros ITS-e ugyanak-
kor konkrét fejlesztési programokat nem részletez.

Dunatjvaros

Dunaujvdros, a szocialista éra egyik ttlfejlesztett iparvdrosa, amely még a tobbi
magyar vdroshoz képest is jelentds népességcsokkenéssel kiizd (1990: 59 ezer
lakos, 2016: 47 ezer lakos). A véros lakdsdllomdnya dont6en hdzgyéri technolégi-
dval épiilt panel, sok az alulhasznositott és barnamezés teriilet. Dunatjvaros alap-
vetd célja ezért a lakossdgmegtartd képességének novelése és a degraddlt teriiletek
revitalizdci6ja. A problémdk megoldésdra tgy kivan vdlaszolni, hogy a fejleszté-
sei illeszkedjenek az okosvaros-koncepci6hoz, igaz konkrétan csak az ,,intelligens
kozlekedési rendszerek tervezését és megvaldsitdsat” emeli ki. A fejezeten beliil
konkrét programokat az ITS nem nevestt.

Keszthely

Keszthely a ,belvdrosrehabilitdciés integrdlt programjdban” kivdnja érvényre
juttatni az okosvaros-fejlesztési elveket. Ennek a programnak az elsddleges
célja a belvdrosnak, mint élettérnek a mingségjavitdsa. A programhoz az ITS-ben
forrdsokat nem rendelnek, és az sem deriil ki, hogy pontosan milyen elveknek,
és milyen teriileten kellene érvényesiilniiik. Ugyanakkor a TFK-ban - vagyis
a hosszutéavu fejlesztési tervben - részletesen kifejtik, hogy az okos vdros kompo-
nenseknek meg kell jelenniiik a varosfejlesztésben (az ITS azonban nem tartal-
maz telepiilésszint(i okos fejlesztéseket).

Kisvarda

Kisvarda ,, Komplex Smart City Program” néven kivdn megvalésitani okosvaros-
fejlesztéseket. A védros ITS-e szerint a kozszolgaltatdsoknak elérhetének Kkell
lenniiik okos eszkdzokon, és biztositani kell a lehet6séget, hogy a varosi ligyin-
tézés online torténhessen meg. Az okos programok megvalésuldsa érdekében
nélkiilézhetetlen a digitdlis tartalomfejlesztés. A tervezett forrdsigények kozott
azonban az okos fejlesztési programok nem szerepelnek, s6t végiil az ITS a kordb-
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ban elméleti szinten vdzolt okos fejlesztéseket a kozszféra intézményeinek fejlesz-
tésével azonosttja.

Magléd

Magléd onkormdnyzatdnak célja, hogy okos varosként tuddskozpont funkciét
lasson el, illetve szolgéltatoként l1épjen fel a helyi lakossdg és a vdllalkozdsok
irdnydba. Okos alkalmazdsokat kivdn bevezetni a kozigazgatds egyszer(sitése,
a hozzaférési lehet8ség szélesitése és a térinformatikai rendszer fejlesztése érde-
kében. A forrdsigények nem jelennek meg az ITS-ben.

Maitészalka

Két hédldzatos projektet kivdnnak megvaldsitani, amelyeket okosvaros-fejlesztések-
ként nevesitenek. Az egyik célja elektromos buszkdzlekedés kialakitdsa a varos
terliletén, a mésik pedig a fenntarthat6 varos kialakitdsdhoz kapcsol6dé kornyezeti
és energetikai komplex fejlesztéseket takar. Egyikhez sem rendeltek forrdsokat.

Miskolc

A miskolci fejlesztések célja az ,intelligens varos és varostérség erdsitése”.
Az okosvéros-fejlesztésekkel kapcsolatban az ITS csak altaldnos megjegyzéseket
tesz, a tervezett, de forrds nélkiili fejlesztéseket pedig elsGsorban a lakossdg élet-
mindségének javitdsa érdekében, illetve a kdzigazgatds és a kozlekedés teriiletén
képzelik el.

4.2.3. AZON VAROSOK, AMELYEK NEHANY SPECIALIS TERULETEN
ELKOTELEZETTEK AZ OKOS FEJLESZTESEK IRANT

Varosok ebben a csoportban (hatdlyos ITS készitésének ddtuma): Debrecen (2014,
moédositva: 2017), Dombdévar (2015), Gyér (2014), Kaposvar (2017), Kecskemét
(2014, mddositva: 2017), Mér (2015), Pécs (2014), Sarbogdrd (2015), Szombathely
(2017).

A fenti csoportba tartozé vdrosok a nemzetkozi standardoknak megfelelen
értelmezik az okosvaros-koncepciét, és fejlesztéseik egyik 4ltaldnos céljaként
jelolik meg az okossd vélast. Az ITS-ben vdzolt komplex definidlas ellenére, val6-
jdban csak egy-két komponens vonatkozdsdban kivdnnak okos megolddsokat
alkalmazni, kiilondsen a kozlekedés és az energetika teriiletén. A vdrosok a tele-
piilési okossdgot szolgéld programjaikhoz tobb-kevesebb forrast is rendelnek (ez
egy jelentds kiilonbség az el§z6 csoportba tartozé vdrosokhoz képest), s6t egye-
sek annyi forrdst kivinnak okos projektekre forditani, amely egy sokkal dtfogébb
stratégia megvaldsitasat is indokolttd tenné (ilyen vdrosok pl. Debrecen, Gydr és
Pécs).
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Debrecen

Debrecen okos varossa valdsat egy szerverpark és regiondlis internet-exchange
koézpont szolgélja, amely a felh§ alapu szolgaltatdsok és a tobbszint(i integralt
IKT szolgéltatasok alapjaként fog m(ikddni. Erre a programra a varos 3 millidrd
forintot kivédn forditani. Az ITS-ben ugyanakkor egy konkrét okosvaros-fejlesztési
program is megfogalmazdsra Kkeriil, amelynek célja egy jobb és fenntarthatébb
vdrosi kornyezet kialakitdsa az elérhet6 legmodernebb technoldgidk felhaszndlé-
sdval. Ezek a fejlesztések alapvet&en a vdrosi kdzszolgéltatdsokat célozzdk meg,
és az ITS a koltségiiket 2,5 millidrd forintra becsiili. Tovdbba egy harmadik, 80
millié forintos okos fejlesztés célja, hogy a varosi polgarok okostelefonrél vagy
szdmit6géprdl is tudjanak hibajelentést kiildeni az dltalunk észlelt infrastrukturé-
lis, kozteriileti hidnyossdgokrdl vagy meghibdsodasokrol.

A debreceni okosvarosprojektek tervezett forrasigénye dsszességében 5,58 milli-
ard forint, messze a legtobb valamennyi vidéki varos okosvaros-fejlesztési prog-
ramja koziil. A projektek azonban az ITS-ben meglehetésen elnagyoltan kertiltek
bemutatdsra, inkdbb csak projekt cimek, valés tartalmi kidolgozottsdg nélkiil.

Az dnkormdnyzat részérél jelentds elérelépést jelent a Debrecen Smart City
csoport létrehozédsa. A csoport honlapjan (http://smartcity.debrecen.hu/hu; 2.
dbra) megtekinthetSk a vdros eddig megvaldsitott, illetve folyamatban 1évd okos
projektjei. Ezek a projektek alapveten IKT-n alapuldé okos kozlekedésfejlesztés
(pl. ingyenes Wifi a villamosokon, jegykiad6 automatdk, okos gyalogos atkeldk),
illetve okos energetikai fejlesztés koré rendez&dnek (pl. megtjuléenergia fejlesz-
tések, napelemes parkol6automatdk).

2. &bra: Debrecen Smart City honlapja
Figue 2 The website of Debrecen’s Smart City Group

B A W Debrecen SmartCityfor X | + V. s

&S (D) smaricity.debrecenhu T o= L&
{Z) Debrecen’s Waze map SMART CITY PROJECTS * 8LOG CONTACT 5 OpenData
+

Denrecen
SMART CITY

WOULD YOU LIKE TO KNOW MORE?

Forrds: http://smartcity.debrecen.hu/en
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Az elmult néhdny évben tapasztalt radikdlis tdrsadalmi-gazdaségi valtozdsok
(kiilfoldi egyetemistdk rohamosan novekvs szama, Gj multinaciondlis véllalatok
megjelenése, a turisztikai attrakciék nagyiitemd fejlesztése) azonban 1j igényeket
tdmasztanak a varosi élet szdmtalan teriiletével szemben, és ez aldl az okossdg
sem maradhat ki. Debrecen fejlédésének egyik kulcsa az okos varossa vélds utjan
val6 tovabbhaladas. Ehhez viszont egy komplex stratégia kidolgozdsa sziikséges,
hiszen a jelenlegi ITS okosvdros-fejlesztési elképzelései messze nem teljesitik
az idékozben felmeriilt igényeket.

Domboévar

Dombdévér alapvetd célja, hogy a helyi kozosség kohézidja - megcélozva elssor-
ban a fiatalokat és az id&seket - még erésebb legyen, illetve a varos lakosség-
megtartd képessége novekedjen. Ezt a célt a vdros szerint kozosségi terek aktiv
kihaszndlasaval, és a helyi kozosségnek sz616 programokkal lehet elérni. Ezekhez
az akcidkhoz az IKT-n alapul6 okos fejlesztések elengedhetetlenek. Domb6vér
ITS-e szerint az okos technoldgidk lehet6vé teszik a varosok hatékonyabb mtiko-
dését, a varoslakok életmindségének javitdsdt. A program neve iDomboévar lett,
konkrét céljai pedig szabadon elérhet6 varosi Wifi halézat kiépitése, és a konyvtari
szolgéltatasok fejlesztése. A program koltségeit a varos 25 milli6 forintra becsiilte.

Gyor

Gy6r Magyarorszag egyik - ha nem a - legfejlettebb nagyvarosa, otthona tébbek
kozott Magyarorszdg legnagyobb autégyartd véllalatnak, az Audi Hungaria Zrt.-
nek, amely kortiil jelents autéipari klaszter szervezddott. Elvards a varos részé-
rél, hogy 2020-ra a legokosabb hazai vdrossd véljon, az ITS-ben pedig az okosva-
ros-fejlesztések tervezésénél a Giffinger és tdrsai (2007) 4ltal vézolt okos vdros
komponenseket veszik figyelembe. Gy6r ezért egy 6tmillidrd forintos horizontélis
projektet kivdn megvaldsitani ,,Smart City Gy6r” program néven. A program célja,
hogy ,0sztonozze az intelligens és eréforrds-kimélé megolddsok tdmogatdsat
a varosi élet minden teriiletén”, tovabbd szintén célként jelentkezik a ,,Smart City
Gyé6r” program mutatészamainak és monitoring rendszerének kidolgozédsa (Gy6r
Megyei Jogu Véros, 2014, 37).

Az okos technolégidk alkalmazdsa azonban egyetlen konkrét fejlesztési célban
tinik fel, amely az energiahatékony vdrosiizemeltetés megvaldsitasdra fokuszal.
A fejlesztési dokumentum alapjdn arra a kovetkeztetésre jutunk, hogy a véros
a teljes ,,Smart City Gy6r” programot az energiahatékony varosiizemeltetés prog-
ram ald rendeli, az okos véros horizontdlis célok viszont mds programokban nem
tinnek fel. Az ITS-ben rogzitetteket megerdsiti a TFK is, amelyben az okos fejlesz-

tések az ,Energiahatékonysdg, klimavédelem” cimszé alatt szerepelnek.
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Kaposvar

Az ITS-ben rogzitettek szerint a vdros 2050-ig sz416 ,,Smart City Kaposvar” prog-
ramjdnak célja, hogy a vdrosban felhasznalt energia 100 szdzalékban megujul6
energidbdl szdrmazzon. A TFK-ban az okos védros cimsz¢ alatt a kdvetkez§ szere-
pel (Kaposvar Megyei Jogu Véros, 2017, 9): ,,A kornyezetbarat technolégidk alkal-
mazasa a gazdasagi szektorban és a vdrosi szolgdltatdsok minden teriiletén fontos
cél, kiilénosen a hulladékgazdalkodds, energiagazdédlkodds, szennyvizkezelés
és vdrosi kozlekedés fejlesztési vonatkozdsdban.” Az energetikai fejlesztésekkel
kapcsolatos célok megvaldsitdsdra (amelyet Kaposvar okosvédros-fejlesztésekként
nevesit) a varos 14,15 millidrd forintot igényel. Ez minden vizsgélt varos tekinteté-
ben a mésodik legnagyobb forrdsigény.

Kecskemét

Kecskemét az okosvéros-fejlesztéseket horizontélis célként kivdnja alkalmazni
(vagyis olyan fejlesztési célként, amely minden tematikus fejlesztési célban
megjelenik), ugyanakkor a konkrét projekttervezéskor az okossdg csak a kozle-
kedésfejlesztésben és az energiahatékonysdg novelésében jelenik meg. A varos
tovabbi célként fogalmazza meg a vdrosiizemeltetés hatékonyabbd tételét okos
megolddsokon keresztiil. Az ITS szerint az okos megolddsok dont&en az IKT
széleskory alkalmazdsat feltételezik.

energiahatékonysdgi, kornyezet- és klimavédelmi, elektronikus kozigazgatds-
fejlesztési akcidk 0sszes forrasigénye kétmillidrd forint.

Mor

Mor célja, hogy gondoskod6 vdrossd valjon, amely a lakossdg igényeihez igazodd
humadn kézszolgéltatdsokat nyujt. Ennek a célnak az elérése érdekében IKT alapt
kozszolgdltatds fejlesztésbe kezdenek, amelynek segitségével az dnkorményzati
ligyintézés gyorsabb és hatékonyabb lesz. A programra 30 milli¢ forintot szdnnak.

Pécs

Pécs az ITS-ben atfogd okosvdros-stratégiaval rendelkezik, amelynek az ,Inno-
vativ és hatékony Pécs” nevet adtdk. A varos az okosvaros-fejlesztéseket és tevé-
kenységeket 6nall6 menedzsment szervezet ald kivdnja vonni, amelynek helyet
biztositanak a vdros irdnyitdsban is. A programok megval6sitdsara 4,48 millidrd
forintot szannak, 4m a kozel 20 program dont6 tobbsége alapvetfen adatgyd(j-
tésre, adatbdzis készitésére, monitoring médszerek és kiilonboz6 tervek kidol-
gozdsdra fokuszdl (pl. gazdasdgi monitoring rendszer és a gazdasagfejlesztést
tdmogato tervezési rendszer kidolgozdsa, vagy komplex fenntarthatdsagi krité-
riumrendszer kidolgozdsa), a materializdlt okosvéros-fejlesztési programok
szdma minimaélis.
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Sarbogard

Sarbogard, hasonléan mdas okosvaros-fejlesztéséket tervez§ varoshoz, horizon-
talis célként értelmezi az okosvaros-fejlesztéseket, vagyis minden tematikus
programjaban érvényesiteni akarja azokat. A vdros az okos fejlesztések esetében
arra torekszik, hogy névelje a varosi szolgdltatdsok hatékonysdgat, illetve hogy
az okos fejlesztések ne elszigetelt jelenségek legyenek, és ne csak az IKT fejleszté-
seken alapuljanak. A tematikus célok a kovetkezdk: kozdsségi tdjékoztatési, infor-
maécids rendszer fejlesztése, a helyi kormanyzasi és fejlesztéskoordinédcids szerve-
zeti feltételek fejlesztése, intelligens varosirdnyitds és varosiizemeltetés koncepcié
kidolgozdsa, illetve partnerségi hdl6zati, infokommunikacids és média program
kidolgozdsa és megvaldsitdsa. Ezekre a programokra 12 milli6 forintot szdnnak.

Szombathely

A véros az okos fejlesztéseket az energiahatékonysdg novelése érdekében
kivdnja végrehajtani. Az energetikai fejlesztésekre, amelyeknek tdbbek kdzott
az energia-kontroll rendszer kialakitdsa is része, 6sszesen 30 millidrd forintot
szannak, amelybdl egészen pontosan nem deriil ki, hogy a tényleges okos projek-
tek megval6sitdsdra mekkora dsszeget kivinnak forditani. Az viszont kijelenthetd,
hogy Szombathely rendelkezik a legnagyobb okos véros forrdsigénnyel (igaz,
figyelembe Kkell venni az elébbiekben emlitett korldtot). Tovdabbé a kozlekedés-
fejlesztés részeként intelligens kozlekedésirdnyitdsi és valds idejd utas-tdjékoz-
tat6 rendszer tovdbbfejlesztését is tervezik, 4m ezekhez a projektekhez mar nem
rendeltek koltségeket.

4.2.4. AZON VAROSOK, AMELYEK HATAROZOTT OKOS VAROS
ELKEPZELESEKKEL ES KOMPLEX STRATEGIAVAL RENDELKEZNEK

Vérosok ebben a csoportban (hatalyos ITS készitésének ddtuma): Budaors (2017),
Szeged (2014), Budapest (2014)

Az utols6 csoportban minddssze hdrom vdaros taldlhat6, ezek rendelkeznek
a legatfogdébb fejlesztési tervekkel. Erdforrdsainak és lehetgségeinek tekintetében
nyilvan Budapest tudja a legtébb okos fejlesztést megval6sitani, &m a f6varos
ITS-e egyetlen, a f&varosi okosvaros-koncepciéban megjeldlt fejlesztési tervhez
sem rendel konkrét projektet és forrdsokat. Ennek az az oka, hogy az operativ
okosvdros-fejlesztési projekteket a kertiletek ITS-ei tartalmazzdk (ha tartalmaz-
z4k), a f6varosi koncepcié pedig a f{§varosi onkorményzat lehetségeihez és célja-
ihoz szabott vizid. Szeged és Budadrs a nem tobbszintli kormdnyz4s miatt 1énye-
gesen hatékonyabb helyzetben van.

Budaors

Valamennyi varos koziil az egyik legatfogébb és legcéltudatosabb okos vdaros
elképzelésekkel Budadrs rendelkezik. A fejlesztésekhez nem késziilt ©néllé
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koncepcié vagy stratégia, azok az ITS-ben egy teljes fejezeten keresztiil, részlete-
sen kidolgozva jelennek meg. A fejezetnek és magdnak a célnak a cime (a logét
a 3. 4bra tartalmazza): ,,Hogyan vélik Budaors intelligens vdrossa?” Budaors okos
vdros vizidja megalapozott, a fejlesztési célok vildgosan megfogalmazdasra kertil-
tek, az okos fejlesztésekkel elérhetd eldnyok alaposan kortil jartak és kidolgo-
zottak. Az okosvdros-fejlesztési tervben (az ITS részeként) Osszesen 20 okos
fejlesztési programot fogalmaztak meg mintegy 200 millié Ft értékben. Tovdbba
a programok egy részéhez nem rendeltek forrdst, mert azt a megvalésuld projek-
tek méretétdl tették fiiggvé. Ezek a programok dsszhangban vannak a Giffinger
és tdrsai (2007) altal vazolt okos varos komponensekkel, vagyis Budaors az okos-
véros-fejlesztéseit a legkomplexebb médon kozeliti meg. Lényeges kiemelni, hogy
a véros az IKT fejlesztésekre nem célként tekint, hanem eszkozre, amivel mads
okos fejlesztési célok megvaldsithaték (pl. okos térképrendszer fejlesztése, varosi
kommunikéciés platform, egészségiigyi informatikai rendszer fejlesztése, a varos
és intézményéinek virtudlis Kiterjesztése).

3. dbra: Budaors okosvéros-fejlesztési tervének logéja
Figure 3 The label of the smart city programme of Budadrs

Forrds: Budaors Integralt Telepiilésfejlesztési Stratégidja

Szeged

Budapest mellett csak Szeged rendelkezik 6néll6 okosvaros-stratégidval (Budaors
figyelemre mélto fejlesztési terve az ITS része). Szeged stratégiai tervének egyér-
telm célja, hogy a varos nemzetkdzi szinten is példa értékd okos varossa véljon.
Ezt egy tn. quadruple helix egyiittm(ikodési modellben képzelik megvaldsitani:
az énkormdnyzat és a Szegedi Tudoméanyegyetem vezet$ szerepe mellett, a gazda-
sdgi szerepldk és a kiilonbozd tdrsadalmi csoportok integrdldsdval célzottan kivan-
jak elinditani az okos vdros programot. Ezt azért fontos kiemelni, mert Szeged
nem kizdrélag dnkormdnyzati feladatként kezeli az okos vdrossd vdldst, hanem
pontosan azonositotta a célok eléréshez nélkiilozhetetlen szerepléket. Osszesen
24 okosvaros-fejlesztési célt fogalmaztak meg, amelyek kiterjednek a Giffinger
és tdrsai (2007) altal leirt okos varos komponensek mindegyikére. Kiemelkedd,
hogy Szeged roppant nagy hangsulyt kivan forditani a ,soft” faktorok fejleszté-
sére, amelyek a lakossag életkoriilményeinek javitdsat kdzvetleniil célozzdk meg.
Tovdbbd fontos megemliteni, hogy a potencidlisan elérheté forrdsok tervezése
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sordn Szeged nemcsak a hazai operativ programokban rendelkezésre 4ll6 forré-
sokkal szdmol, hanem nemzetkozi és kozvetlen EU-s forrdsokat is be kivdn vonni
a fejlesztésekbe.

Budapest

A f6vdros lehetGségei az okos fejlesztések terén (és valészintleg a veliik szem-
ben tdmasztott igények vonatkozdsdban is) 0sszehasonlithatatlanul nagyobbak
barmely magyarorszégi vdroséndl, ennél fogva Budapest nem is a nemzeti, hanem
az eurdpai térben poziciondlja magdt. A ,,Smart Budapest jovékép” célja, hogy
egységes Kkeretrendszert adjon a f6vdros okosvdros-fejlesztéseinek. A dokumen-
tum ,top down” megkdozelitést alkalmaz, ahol az &ltaldnosan megfogalmazott
célokhoz részcélok, és az ezek eléréséhez sziikséges, éltaldnos feladatok kertil-
nek tarsitdsra. A fejlesztési program ugyanakkor csak alapot biztosit egy, a jov6-
ben kidolgozandd cselekvési tervhez. A stratégidban az elérendd célok keriiltek
beazonositasra (pl. innovativ véros, kornyezetbardt energetika, fenntarthat6
mobilitds, élhet6 kozterek, kezdeményez§ varoskormdanyzds, tudatos lakossag,
fenntarthat6 gazdasag, versenyképes helyi gazdasdg), amelyekhez a részletes
elemzésben konkrét feladatok és beavatkozdsok is tdrsitdsra keriiltek. Ugyanak-
kor, mivel a ,,Smart Budapest jov6kép” nem cselekvési terv, nem tartalmaz sem
indikatorokat, sem a fejlesztésékhez sziikséges forrdsigényeket. Ezek viszont
Budapest ITS-ébdl is hidnyoznak, vélhetGen azért, mert a kertiletek feladata lenne
a jovéképben vazolt célok teriileti materializalasa.

5. 0SSZEGZES

Annak ellenére, hogy az okos vdrossa valds a 21. szdzad egyik legkurrensebb tele-
plilésfejlesztési irdnydva vélt, a koncepcié tartalmdat tovdbbra is bizonytalanség
ovezi. Nemzetkozi viszonylatban, de Eurépdban mindenképpen, az egyik legin-
kédbb elfogadott, szisztematikus elemzésen alapulé okos vdros modellt Giffinger és
tarsai készitették 2007-ben. Ez a munka mdr csak azért is kiemelt jelent&séggel bir,
mert a Lechner Tudaskozpont altal készitett hazai okosvéaros-fejlesztési modell is
rd épiil, az dsszeurdpai kutatds dltala bemutatott okos varos komponenseket integ-
rdlja. A hazai telepiilésfejlesztés alapvet§ fejlesztési tervtipusa az integrélt telepii-
1ésfejlesztési stratégia, az ITS, amely - tobbek kdzott - a kozéptavu (4-7 év idGtar-
tamu) telepiilésfejlesztési projekteket és a hozzajuk rendelt forrdsokat tartalmazza.
A 314/2012. (XI. 8.) Korm. rendelet értelmében, illetve a Lechner Tuddskozpont
ajanlédsa szerint, amennyiben egy telepiilés okos fejlesztéseket kivan végrehajtani,
azoknak az ITS-ben kell megjelenniiik (ideélis esetben és nagyvonalakban akkor is,
ha a telepiilés 6nallé okosvaros-koncepciéval rendelkezik).

De miként is jelenik meg a telepiilési okossédg az ITS-ekben? Mit értenek a tele-
plilések okos vdros alatt, és milyen fejlesztéseket kivinnak megvalésitani ,,0kos”
jelz6vel kiegészitve? Annak érdekében, hogy vélaszoljunk a fenti kérdésekre 140,
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10 ezer f6nél népesebb magyar varos ITS-ét tekintettiik 4t, és elemeztiik ki. Felté-
teleztiik, hogy az okos védrossd vélds altalanossdgban fontos fejlesztési irdny lesz
a varosok, de kiiléndsen a kdzép- és nagyvarosok esetében. Az elemzés el6tt tehat
azt vartuk, hogy az ITS-ekben markdnsan megjelenik a telepiilési okossag kérdése,
maér csak azért is, mivel az Eurépai Unié az okos fejlesztésekhez nemcsak elmé-
leti keretet (irdnymutatdsokat), hanem forrdsokat is biztosit. Az eredmények nem
teljesen vdrakozdsainknak megfelel§en alakultak. A vizsgdlatba bevont telepiilé-
sek koziil ugyanis mindossze 21 emlitette meg az okosség kifejezést az ITS-ében,
illetve ruhdzta fel tobb-kevesebb tartalommal. A kérdés tehdt az, hogy a nemzet-
kozi reldciéban a telepiilésfejlesztés fékuszdban 4ll6 okosvaros-koncepciét miért
csak a vdrosok 15 szazaléka (ha eltekintiink a puszta emlitést6l, akkor valéjaban
még ennyi sem) emelte be a kozéptavu fejlesztési programjaba?™ A kérdés pedig
annak a ténynek a fényében még érdekesebb, hogy az EU nemcsak 0sztonozi,
hanem kozvetleniil, vagy kozvetve finanszirozza is a telepiilési okos projekteket.

A vélasz nyilvdn Osszetett, és telepiilésrdl telepiilésre valtozik, de taldn k6zos
pont lehet, hogy a nemzeti fejlesztési tervek, stratégidk, koncepcidk sem tekintik
az okosvdaros-fejlesztéseket kiemelt teriiletnek. S6t, eltekintve a Lechner Tudds-
kdézpont médszertani ttmutatéjétdl (ami végsd soron valéban nem tobb médszer-
tani Gtmutaténdl), a hivatalos fejlesztési dokumentumok és jogszabdlyok még
csak konszenzusos értelmezést sem adnak a telepiilési okossdggal kapcsolat-
ban. Mivel az 8sszhang hidnyzik, rdaddsul direkten okosvaros-fejlesztéseket
megcélz6 forrdsok nem is érhetSk el, a telepiiléseknek roppant kreativnak kell
lenniilik, hogy 6nmaguk szdmadra definidljdk a telepiilési okossagot (figyelembe
vegyék-e a mdédszertani itmutat6t, mikozben az okos varos modell valamennyi
komponensére az operativ programokbdl nem tudnak forrdsokat becsatorndzni).
Az mindenesetre lathatd, hogy szélesebb spektrumu okosvdros-fejlesztéseket
dontSen csak a kiemelked$ financidlis héttérrel rendelkezd, illetve nagy lakos-
sdgszamu telepiilések vdllalnak fel (Budadrs, Gydr, illetve Budapest, Debrecen,
Pécs, Szeged, Kecskemét), olyanok, amelyekben az okos megolddsok megjelené-
sét a tdrsadalmi-gazdasagi igények is motivaljak.

Jogosan mertil fel a kérdés: Hogyan lehet védltozast elérni, illetve mit lehet tenni
annak érdekében, hogy még tobb telepiilés esetében keriiljon az okossag a tele-
piilésfejlesztés fokuszdba? A védlasz megfogalmazdsdban a kdzponti tervezésnek
kulcsszerepe van, és reményeink szerint az okos varossad vélds a 2021-2027-es
programozdsi id6szak fejlesztési prioritdsai kozott 6ndlléan is meg fog jelenni.

[1] A vizsgalatok azt mutatjak, hogy direkt okosként aposztrofdlt projekteket minddssze 21 varos
kivan megvalésitani, ez viszont nem jelenti azt, hogy a mds telepiilések altal tervezett fejlesztési
projekteket ne lehetne okos jelz6vel kiegésziteni. Egy IKT alapu szolgéltatdsfejlesztés, vagy egy
zoldteriiletfejlesztés is beletartozhat a telepiilési okossdg témakorébe, éppen ezt igazolja Giffinger
és tarsainak (2007) munkdja. A kérdés jelen esetben sokkal inkdbb a tudatos tervezésen van,
amelynek célja a teleptiilést egy dtgondolt stratégia mentén okossa fejleszteni. Ez a tudatossdg valé-
jdban csak az ITS-ek toredékében figyelhet6 meg.
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KOSZONETNYILVANITAS

A tanulmény elkészitését az EFOP-3.6.1-16-2016-00022 szamu projekt tdmogatta.
A projekt az Eurépai Unié tdmogatdsédval, az Eurépai Szocidlis Alap tarsfinanszi-
rozdsaval valdsult meg.
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A kozétkeztetésben részt vev( altalanos és kozép-
iskolds didkok tapldlkozdsi vizsgdlata GyOr
és Mosonmagyarovar agglomeracidjaban

Nutrition study in the public catering of
primary and secondary school students in the
agglomeration of Gyér and Mosonmagyarovar

Absztrakt

A kozétkeztetésre vonatkozo tdplalkozds-egészségiigyi el6irdsokrol sz616 37/2014. (IV. 30.)
EMMI rendelet jelentds mértékben valtoztatta meg a kozétkeztetés szabdlyait, az ételkészi-
azt vizsgdlja, hogy az intézmények az elmult hdrom év alatt mennyire tudtdk megval6sitani
a torvényi kovetelményeknek valé megfelelést az édltaldnos- és kozépiskoldk menzdin és
errél mi a gyerekek véleménye. A kutatds elsd 1épéseként mélyinterji késziilt a kozétkezte-
tésben résztvevs szakemberekkel, majd vélaszaik alapjan kertiilt 6sszedllitdsra egy kérdéiv,
melyet 447 &ltaldnos- és kozépiskolds didk toltott ki Gyérben, Mosonmagyarévaron és
vonzdskorzetiikben 2017-ben. A minta nem reprezentativ. A tanulméany a kérdéives kuta-
tds f6bb eredményeit ismerteti. A tanulmdny {6 konkliziéjaként megfogalmazhaté, hogy
a megkérdezett didkok tobbsége a hagyomdnyos magyar konyha ételeit preferdlja a szakiro-
dalomban megfogalmazott ,egészséges” ételekkel szemben, a vdlaszadék egynegyed része
prébdl mértékletesen és ,egészségesen” tapldlkozni.

Kulcsszavak: kdzétkeztetés, menza, egészséges tapldlkozds

Abstract

The EMMI decree, Nr. 37/2014 on nutrition labelling for public catering (dated on 30th
April 2014) had significantly changed the rules of public catering, food preparation
technologies and especially the used ingredients. Our quantitative research examines the
extent to which institutions have implemented them in primary and secondary school
canteens over the past three years, and what children’s views are. As a first step of the
research in-depth interviews were conducted with experts in public catering and based
on their responses, a questionnaire was compiled. It was filled out by 447 students in
elementary and secondary schools in Gy&r, Mosonmagyarévdr and in their agglomeration
in 2017. The sample was not representative. The paper provides research findings about the
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questionnaire research. The main conclusion of the study is that the majority of students
prefer traditional Hungarian cuisine over “healthy” foods defined in the literature. Only
a quarter of respondents try to eat moderately and “healthy”.

Keywords: public catering, dining at school, healthy nutrition

BEVEZETES

Az egészséges életmdd, azon beliil az egészséges tapldlkozds fogalma idérél id6re
véltozik. Zentai Andrea az OGYEI" Alkalmazott Tapldlkozadstudomdnyi Osztaly
vezetSje egy interjiban a kovetkez&t nyilatkozta (https://merokanal.hu/hirek/
mivel-etetik-a-gyerekeinket/): ,,...nincs j6 dllapotban a tdpldlkozdstudomdny; kevés
a fliggetlen kutatds, a fogyasztok pedig sokszor inkdbb azt hiszik el az egymads-
nak ellenmondé eredményekbdl, ami nekik konnyebb”. Az azonban nemzetkozi
és hazai kutatdsokkal is igazolt (Fy, 1971; Freeman et al., 2011; Bakacs et al.,
2018), hogy a megfelel§ mingségl és mennyiségl tdpldlkozds alapvets fontos-
sdgl a gyermekek szellemi és fizikai fejlédéséhez, javitja az iskolai teljesitményt.
Globdlis problémat jelent a fiatalkori elhizds is, amely miatt kiilénosen fontos,
hogy mar egészen fiatal korban tudatosan forméljuk a gyermekek tdpldlkozasi
szokdsait, hiszen ezek jo része mdr gyermekkorban kialakul a szocializdcids
folyamat részeként (Haris, 2014). 1980 6ta megdupldzddott az Amerikai Egyesiilt
Allamokban a tulsulyos gyermekek szdma és a vildgon 2011-ben 17,5 milli¢ 5 év
alatti gyermek volt tdlsulyos (Borondi-Fiilop, 2012). Az OGYEI 2017-ben az Elhi-
z4s Vildgnapja alkalmédbdl megjelentetett irdsa szerint 2016-ban 0sszességében
madr 124 milli6 elhizott gyermek élt a vildgon. Magyarorszdgon az Imperial College
London és az Egészségiigyi Vilagszervezet (WHO) 4ltal végzett kutatdsok szerint
a 6-8 éves gyermekek tobb, mint 20%-a (fitk 20,5%, ldnyok 21,9%) ttlstlyos (ami
az enyhébb forma) vagy elhizott (ami a stilyosabb kérkép) (OGYEI, 2017).

Az egészségtudatos tapldlkozdast a sziil6k adjak at a gyermekeiknek, igy fontos
a sziil6i minta. Huszka és Derndczy-Polydk (2015) szerint a jelenlegi trendek
alapjdn a prevencio kertilt el6térbe, ennek a prevenciénak az egyik fontos ténye-
zGje az egészséges tapldlkozas.

Kutatdsunk két kiemelt célcsoportra, az 4altaldnos- és kozépiskolds fiata-
lokra koncentrdl, mivel az 6 esetiikben a tdpldlkozds nagyon erésen befolydsol-
hat6 még. Ez részben a fentebb emlitett sziil6i hatds 4ltal valésul meg, de komoly
kormdanyzati szdndék is, hogy a kozétkeztetés szabdlyai éltal forméljdk a gyere-
kek egészségesebb tdpldlékfogyasztdsat, hiszen Bakacs és tdrsai (2013) tanulma-
nya szerint a gyerekek a napi energia beviteliik 35-65%-t az iskoldban fogyaszt-
jék el. Ugyanezen tanulmdany szerint az egészséges tapldlkozds nemcsak a fizikai
fejlodésiikhoz sziikséges, hanem pozitiv hatdssal van a koncentrdlé képessé-

[1] Orszdgos Gyogyszerészeti és Elelmezés-egészségiigyi Intézet
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glikre és a kognitiv képességiikre, s6t a viselkedésiikre is. A kordbbi 2008-as
menza felmérésbdl kidertil, hogy az iskoldk 60%-dban még a fiatalok tdpanyag-
igényét sem vették figyelembe (Greiner et al., 2009), ami sziikségessé tette
a pontosabb szabdlyozdst. Az 4ltaldnos iskoldkban Eurépai Unids tdmogatdssal
beinditott ,Iskolagylimélcs és tejprogram”-ban 2013-ban az é&ltaldnos iskoldk
78%-a vett részt. Antal és munkatdrsa (1998) 1997-ben végzett kutatdsa szerint
a gyerekek 35,5 %-a nagyon ritkdn vagy egyaltaldn nem evett halat.

A tanulmdny az 4ltaldnos iskoldk alsd, felsG tagozatos, és kozépiskoldk didk-
jainak menzai étkezési szokdsait vizsgélja, alapul véve a jogszabdlyi el6irdso-
kat. A rendelet teljes kord, komplex vizsgdlatdt egy kutatds sordn nem lehet
teljesen bemutatni, {gy frdsunk a gyerekek szemszogébdl vizsgdlja azt, hogy mit
hozott az Gj kozétkeztetési rendelet a s6-, cukor-, a tejtermékek, a teljes kidrlési
gabondk fogyasztdsdban és az élelmiszerek valtozatos elkészitése tekintetében
az iskolai menzdkon.

1. A KOZETKEZTETES ES A HELYES TAPLALKOZAS -
SZAKIRODALMI ES JOGSZABALYI HATTER

A kozétkeztetésre vonatkoz6 tdplalkozds-egészségiigyi elGirdsokrél sz6lo
37/2014. (IV. 30.) EMMI rendelet 2§. 14. bekezdése alapjdn a kdzétkeztetés fogal-
mét a kovetkez&képpen definidljuk: ,olyan rendszeres étkezést biztosito, szer-
vezett kozosségi elladtds, melyet nevelési-oktatdsi intézményekben, 4llami és
onkormdényzati finanszirozdsd nydri tdborokban, fekvébeteg-szakellatdst nyujtd
intézményekben, szocidlis elldtds, gyermekjoléti alapellatds és gyermekvédelmi
szakellatas keretében elldtott, kiilonbozd kortd és egészségi dllapottd személyek
részére, tobbnyire el6re megrendelés alapjdn a nap egy meghatdrozott id6szaka-
ban, meghatarozott id6tartamban nyujtanak”.

A Magyar Ertelmezd Kéziszotar a kovetkezSképpen hatdrozza meg a kozétkez-
tetés fogalmét (Juhdsz et al., 1980, 787): , A lakosség sziikségleteirdl, elsGsorban
élelmezésérdl vald hatdsagilag szervezett gondoskodds.”

A kozétkeztetés tulajdonképpen munkahelyi vendégldtds, ahol a kereskedelmi
vendéglatds bs kindlatdval ellentétben sziik valasztékd, nagy volumenben készi-
tett ételeket onkiszolgdld rendszerben olcsébban kap meg annak zartkord vendég-
kore. Csizmadia (1999) kétfajta {izlettipust kiilonboztet meg, munkahelyi éttermet
és munkahelyi biifét. Utébbi kindlatdban f&ként hidegételek, cukrdszsiitemények,
a pultban készithet6 melegszendvicsek és alkoholmentes italok taldlhaték.

A Gasztronémiai Lexikon a kozellatast ,,a lakossdg sziikségleteirdl (elsGsorban
élelmezésérdl) vald hatdsédgilag szervezett gondoskodds”, mig a kozélelmezést
a kovetkez6képpen definidlja (Borda et al., 1993, 247): ,,...a lakossdg élelmiszer-
ellatasarol val6 szervezett gondoskodds.”

1989 év el6tt a kozétkeztetés intézményi alapon tortént és teljes dllami szerep-
véllalas jellemezte. Nem volt nyereségérdekelt, dltaldban nonprofit szervezetek
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iizemeltették és nem volt cél a gazdasagos, észszer( termelés. A rendszervaltas
utdn 2000-ig csokkent az dllami tdmogatds, a kereslet és az elldtd szervezetek
szadma. 2000 és 2016 kozott kialakult az 4j kozétkeztetés piaca, majd 2016-ban
az allam visszavette a kdzétkeztetés jogat (Bujdoso et al., 2012).

A helyes tapldlkozdas alapelveit az elmult két évtizedben szdmtalanszor Ujra-
gondoltdk. Ennek megfelelden a tdpldlkozdsi piramis is id6rél-id6re valtozott, ami
magdval hozta az iskolai étkezésben is a reformokat. Meghatdrozasra keriiltek
az egyes ételféleségek, tovdabba hogy azok hédnyszor keriiljenek bizonyos id§sza-
kon beliil a gyerekek tdnyérjdba. Az 1. dbra j6l szemlélteti, hogy mig 1992-ben
a piramis alsé fokdn a kenyeret, gabonaféléket, rizst és tésztdkat, azaz csupa gyor-
san felszivod6 szénhidrdtot taldltunk, addig 2003-ban ezek fogyasztdsat csak
csekélyebb mértékben javasoljdk, helyettiik a teljes kidrléstd gabondk és novényi
olajok szerepe nétt meg, ezekbdl kell a legnagyobb mennyiséget az emberi szer-
vezetbe juttatni. A 2019-es véltozat tovdbbi médositdsokat tartalmaz (1. 4bra).

1. dbra: A tdplalkozdsi piramis véltozdsa, 1993, 2003, 2019
Figure 1 Changing of food pyramid, 1993, 2003, 2019
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Forrds: https://www.choosemyplate.gov/brief-history-usda-food-guides; https://www.
hsph.harvard.edu/nutritionsource/healthy-eating-plate/ alapjan sajat szerkesztés
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Ehhez szorosan kapcsol6dik a Harvard Health Publishing altal kifejlesztett
okos tanyér is, amely a javasolt ételféleségek emberi szervezetbe valé bevite-
lének gyakorisdgat és mindségét mutatja be. A piramishoz képest a kiilénbség
a beviteli ardnyokban mutatkozik meg. A 2. 4bra j6l szemlélteti az okos tanyér
felosztdsat. Lathatd, hogy a zoldségek és gyiimolcsok a javasolt ételfogyasztés
mennyiségének felét teszik ki. A burgonya nem szdmit zdldségfélének, ennek
fogyasztdsa nem javasolt, f6leg b6 zsirban vald siitése keriilendd a transzzsir-
savak miatt. Az étrenddel szemben elvérds, hogy minél véaltozatosabb mérték-
ben tartalmazzon gylimolcsoket. A saldtdkhoz és az ételek készitéséhez is ajan-
lott a repce- vagy olivaolaj hasznédlata a napraforgdolaj helyett. Az dbra legaljdn
a fizikai aktivitdsra val6 utaldst taldlunk, amit napi rendszerességgel sziikséges
végezni, kiegészitends az egészséges taplalkozast. A tdnyér jobb oldalan taldlha-
ték a hisok és a gabonafélék, a htisok koziil a tapldlkozasi ajanlds a halat, a puly-
kat, a vords hisokat, tovdbba a sajtokat, a sonkdkat, a teljes kidrlésti pékdrukat
és a barna rizst preferdlja. Nem javasolt a cukrozott italok fogyasztdsa, helyette
csapviz, tea vagy kdvé ajdnlott.

2. dbra: Okos tanyér a Harvard Health Publishing alapjan
Figure 2 Healthy eating plates by the Harvard Health Publishing
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Forrds: www.hsph.harvard.edu/nutritionsource/healthy-eating-plate/ alapjan
sajat szerkesztés

Az egészséges életm6d megvaldsuldsdhoz a kiegyensilyozott Osszetételd
tdplalkozason kiviil fontos még a napi 6t alkalommal valé étkezés, a megfelels
mennyiségl folyadék-bevitel és a rendszeres testmozgds. A kozétkeztetés termé-
szetesen csak az egészséges tdpldlkozds napkozbeni megvalésuldsat tudja befo-
ly4solni, sem az 6t alkalommal megvalésulé étkezésre, sem a folyadékbevitelre,
sem a testmozgdasra nincs rahatésa.
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A rendelet tjdonsédga, hogy élelmiszer alapi, amely azt jelenti, hogy megha-
tdrozza az egész napos étkezésekkor eldirt élelmiszerek, élelmiszercsoportok
felhaszndéldsi gyakorisagat (Bakacs et al., 2018). A jogszabdlyban meghatéroztak,
hogy minden nap Kkell tejet, tejterméket, zoldséget, gyiimolcsdt, és gabonaalapd,
ezen beliil teljes ki6rlésti élelmiszereket biztositani, az ,lires kaléridt” jelentd
ételeket pedig korlatoztak.

Ujdonséag, hogy a jogszabély kotelez6vé teszi a diétds étkezést szakorvos
altal igazoltan igényl6k szdmadra a diétds étrend biztositdsat. Egész napos ella-
tds esetén 1 f6re naponta kell biztositani négy alkalommal zoldségeket (egyszer
nyers formdban), hdrom adag gabona alapu élelmiszert, melybdl legaldbb egy
adagnak teljes kidrléstinek kell lennie. Napi egyszeri étkezés szolgéltatdsa esetén
az egy f&re biztositandé legalabb egy adag z6ldség - ide nem értve a burgonyat -
vagy gylimolcs, a tiz élelmezési nap dtlagdban legaldbb harom alkalommal nyers
formdban. Szintén tartalmaznia kell az étrendnek hdromszori étkezés alkalmdval
legaldbb 3 liter tejet tiz élelmezési nap alatt, vagy ennek megfelel§ mennyiségii
kalcium-tartalmu tejterméket.

A kozétkeztetének az étlapon fel kell tiintetnie minden étkezés energia-, zsir-,
telitett zsirsav, fehérje-, szénhidrét-, cukor-, illetve sétartalmét, valamint az élel-
miszerek jelolésérél sz6l6 miniszteri rendeletben meghatdrozott allergén ossze-
tevGket. A s6 vagy cukor kihelyezési, illetve dtaddsi helyén jol olvashat6an fel
kell tiintetni, hogy , A tilzott s6- és cukorfogyasztds sziv- és érrendszeri betegsé-
gekhez, elhizdshoz és cukorbetegséghez vezethet!” A feliratot életkortdl fiiggen
képpel is lehet illusztrdlni.

A rendelet kitér tovdbbd az ételek készitésének valtozatossagara, a felhaszna-
landé nyersanyagok sokszintiségére. A valtozatossdgi mutaté megmutatja, hogy az
egyes ételfajtak (leves, hus, f6zelék, koret) kiilénboz6 tipusai (pl. paradicsomleves,
husleves, bableves stb.) hanyszor fordulhatnak el6 egy bizonyos id6szakon beliil.

A rendelet értelmében tilos sétartalmu leveskockdk, ételporok, 30%-ndl maga-
sabb zsirtartalmua husok, alkoholt tartalmazo élelmiszerek, szénsavas és cukro-
zott italok, valamint édességek onéllé ebédként torténd fogyasztdsa. Az 1. tablé-
zat korcsoportonként mutatja be az egyes élelmiszerek szervezetbe juttatdsdnak
napi javasolt mennyiségét.
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1. tdbldzat: Ajanlott élelmiszer bevitel életkorok szerint

Table 1 Recommended food intake by age

Elelmiszer 7-10 éves Korig 11-14 éves Korig 15 év felett
szinhis 80-100 g 90-110 g 100-120 g
mdj, sziv, ztiza, méjké- 80-100 g 90-110 g 100-120 g
szitmény
hal/halkonzerv 30-40g 40-50 g 40-60 g
szendvicshez
méz 5-20g 10-20 g 20-30g
cukor tedban 0-9¢g 0-10g 0-10g
teljes kidrlést kenyér 50-60 g 50-70 g 60-100 g
tej: 2-2,5 dl tej: 2-2,5 dl tej: 2-3 dl
tej, savanyitott joghurt, kefir: joghurt/kefir: joghurt/kefir:
tejtermékek 1-2dl 1-2dl 1-2dl
(kefir, joghurt) sajt szendvicshez: | sajt szendvicshez: | sajt szendvicshez:
30-50g 40-50 gr 40-60 gr
gyiiméles 70-120 g 70-150 g 80-150 g
burgonya (f6zelék) 150-200 g 150-230 g 180-250 g
zoldségek (fozelek/ 130-200 g 130-230 g 160-250 g

koret)

Forrds: A kozétkeztetésre vonatkozé tapldlkozds-egészségiigyi el6irdsokrél sz6l6 37/2014.
(IV. 30.) EMMI rendelet alapjan sajat szerkesztés

A fentiekben meghatdrozott kozétkeztetési irdnyelvek célja, hogy a gyerme-

kek tdplalkozdsa az iskoldban a jelenlegi egészséges tdpldlkozdasi elvekhez minél
jobban kozelitsen. Jelenleg ugyanis, mint arra Huszka (2013) kutatdsa is ravilagit,
a gyerekek tobbsége nem torekszik az egészséges tapldlkozdsra. Az 4ltala megkér-
dezett 4ltaldnos iskolds fitik 11,6%-a vallotta magérél, hogy igyekszik egészsége-
sen tapldlkozni, mig a lanyok 10,4%-a torekszik csak erre. A 2017-es felmérések
alapjdn elkészitett Orszagos Iskolai MENZA Korkép (Bakacs et al., 2018, 9-10) az
iskolai menzdkra a kovetkezd megdllapitdsokat teszi:

,Az iskoldkban a rendelet hatdsdra az egészséges tdpldlkozdshoz illeszkedd
Uj ételeket vezettek be, Uj nyersanyagokat hasznéltak, melyek a felmérés
szerint a gyerekek t6bbségének izlettek.
Jelent6sen novekedett az olyan A4ltaldnos iskoldk ardnya, amelyekben
naponta egyszer vagy akdr naponta tobbszor biztositottak friss zoldséget,
gylimdlcsot a gyerekeknek.
Csokkent a hagyomdnyos, bg zsiradékban valg siités technoldgidjat hasznéalé

konyhdk ardnya.

Csokkent azon étlapok szdma, melyeken egyéltaldn nem voltak feltiintetve
a rendeletben el6irt informaciék.
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» Novekedett azon iskoldk szdma, melyek ki tudjdk elégiteni a diétas étkeztetési
igényt.”

A pozitivumok mellett szdmos problémat is feltart a vizsgdlat (Bakacs et al.,
2018, 10):

» ,Tovadbbra sem minden iskoldban lehet a mosdén kiviil ingyenesen ivévizhez
jutni.

» Egyre tobb gyereknek lenne sziiksége a diétds étkeztetésre.

* Nem névekedett a helyi kistermeli termékeket beszerzé kozétkeztetGk kore.

* Az ebéd elfogyasztdsara biztositott id§ véltozatlanul 4tlagosan csak 30 perc.

* A napi nett6 nyersanyagnorma nem nétt, 2017-ben 4tlagosan 386 Ft volt.

» N6tt az iskolai kdzétkeztetéssel kapcsolatos sziildi panaszokat jelzg dltaldnos
iskoldk ardnya.”

A fentiek miatt fontosnak tartottuk megvizsgdlni, hogy a megyénkben két
nagyvdros, Gyér és Mosonmagyarévadr, illetve ezek agglomeréci6jdban 1évé alta-
lanos és kozépiskoldkban hogyan sikeriilt a menzdk megreformadldsa a gyerekek
szemszogébdl.

2. A KOZETKEZTETES AZ ALTALANOS- ES KOZEP-
ISKOLAS DIAKOK SZEMSZOGEBOL

2.1. A KUTATAS MODSZERTANA

Az empirikus kutatdsunk két részbdl all, el6szor a kozétkeztetésben résztvevd
élelmezésvezetkkel (10 f6) készitettiink strukturdlt interjikat, melyek segitettek
a kérd6iv kérdéseinek dsszedllitdsdban, majd ezen kérddivek segitségével elemez-
tiik a menzdkon étkezé didkok véleményét a menzdkon kapott ételek mennyisé-
gérdl és mindségérsl. A kérdsiviinket 450 {6 toltotte ki, ebbsl 447 volt értékelhetd,
az adatfelvétel 2017. dprilis 1. és 2017. szeptember 30. kozott tortént. A minta nem
reprezentativ, a vdlaszaddkat onkényesen valasztottuk ki Gyér és Mosonmagyar-
o6var vonzaskorzetébdl, altaldnos iskoldk als6 és fels§ tagozatos osztdlyaibodl,
valamint kézépiskoldkbdl. Jelen munkdnkban a kérd6ives kutatds eredményeit
mutatjuk be.

A kérdsiv kérdéseinek Osszedllitdsa el6tt a kovetkezd kutatdsi kérdéseket
fogalmaztuk meg:

* Megfelel6 mennyiségti ételt kapnak-e a gyermekek?

» Elégedettek-e a tanulék a menzai ételek mingségével?

* Mennyire {zletesek az ételek? Taldlhaté-e s6 a menzdk asztalain?

» Valtozatosak-e az ételek?

* Biztositanak-e a kozétkeztet6k az iskoldkban téritésmentesen tej és teljes
kidrlési termékeket, gylimolcsot és zoldségféléket a didkoknak?
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Az adatok feldolgozdsa SPSS 23 statisztikai programcsomaggal tortént.
Az elemzés a lefrd statisztikai adatokon (4tlag, szérds, kozépérték) kiviil egy-
és kétvaltozds elemzéseket tartalmaz. A kérdéivre kapott valaszokat 5 fokozatu
Likert-skdldn értékeltiik, ahol az 1 érték a legkevésbé egyetértést, az 5 érték
a teljes mértékd egyetértést jelenti. A kérd6iv a demogréfiai adatokon (lakéhely,
nem, osztdly, kor) kiviil 2 nyitott kérdést (mi a kedvenc ételed a menzan, van-e
ételallergidd), 20 skéla (ebbdl 4 szemantikus) és 4 alternativ zdrt kérdést tartal-
mazott. A leiré statisztikai adatokon (médusz, medidn, szérds) kiviil mennyiségi
sorvizsgdlatot, kereszttdblds elemzéseket és varianciaanalizist végeztiink.

A 2.tablazat a kérdéivet kitolt6k demografiai adatait mutatja be. A mintdba 257
{6 ledny (57,1%) és 190 fia (42,2%) kertilt. 30,9% (139 {6) alsé tagozatba, 56,7%
(255 f6) fels6 tagozatba és 11,1% (50 f6) kozépiskoldba jar. Az édesanyék isko-
lai végzettségét tekintve az aldbbiakat allapitottuk meg: egyetemi, vagy f6isko-
lai végzettségli 44,4% (200 f6), kozépiskolat végzett 32,2% (145 {6), szakmunkés
bizonyitvanyt szerzett 14,9% (67 {6) és 6,4% (29 f6) az dltalanos iskola 8 osztalyat
végezte el.

2. tablazat: A vizsgdlatba bevont tanulék megoszldsa a demografiai ismérvek alapjan,
n=443, {6

Table 2 Demographic parameters of the sample, n=443

{6 %
Nemek szerint
ledny 257 57,1
fia 190 42,2
hidnyzé valasz 3 0,7

Tagozat szerint

alsé 139 30,9
felss 255 56,7
kozépiskolas 50 11,1
hidnyzé valasz 6 1,3

Edesanyja iskolai végzettsége szerint

egyetem, f&iskola 200 44.4
szakkozépiskola 145 32,2
szakmunkds 67 14,9
4ltaldnos iskola 29 6,4
hidnyz6 valasz 9 2,0

Forrds: Sajat kutatds alapjdn sajat szerkesztés
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2.2. EREDMENYEK
2.2.1. A MENZAI ETKEZES ALTALANOS VIZSGALATA

Héarom klaszterbe osztottuk a kérdéivet kitoltéket aszerint, hogy hany éve étkez-
nek menzan. Az els§ csoportba keriiltek azok a didkok, akik 1 és 4 év kozott
étkeznek itt, ez 271 {6t (60,2%) jelent. A masodik csoportba az 5-8 éve menzan
étkez6 didkok Kertiltek, 6k 137-en vannak (30,4%), a harmadik csoportba pedig
a 9-12 éve menzan étkez6ket soroltuk be, létszdmuk 34 f6 (7,6%). 8 f6 (1,8%)
nem vdlaszolt erre a kérdésre. A valaszaddék 7,6%-a (35 {6) szenved valamilyen
ételallergidban, 19 f6 lakt6zérzékeny, 10 {6 olajos magvakra, 3 f6 gluténra, 1-1
{6 cukorra, tojdsra vagy gombdra érzékeny. Erre a problémadra a jelenlegi kdzét-
keztetési rendszer nincs felkésziilve. A lefolytatott mélyinterjik alapjan elmond-
hat6, hogy az ételallergids vagy mds tdpldlkozdsi problémdval kiizdé didkok
szdmadra a legjobb esetben is csak az otthonrél hozott étel melegitése oldhaté meg
a menzdn.

A kérdéivet kitolt6k 64,7%-a (291 {6) csak egy-két ételt nem szeret, ezzel szem-
ben 20,2%-uk (91 f6) csak egy-két ételt szeret, 15,1%-uk (68 f6) pedig valogatés
nélkiil mindent megeszik.

A didkok 57,3%-a (258 f6) naponta, 31,1%-a (140 f6) hetente két/hdrom alka-
lommal, 6,7%-a (30 f6) ritkdbban, mint hetente egyszer és 4,9%-a (22 f6) hetente
egy alkalommal fogyaszt zoldséget és gylimolcsot otthon. A csalddok tapldlkozasi
szokdsaikat vizsgdlva megdllapitottuk, hogy a gyerekek tobbsége taldlkozik otthon
a hagyoményos magyar és a reform konyha ételeivel is. Bar el§zetesen azt feltéte-
leztiik, hogy az édesanya végzettsége meghatdrozé abban, hogy a csaldd mennyire
tdpldlkozik egészségesen, ez a kutatds ezt a feltevést nem tdmasztotta ald, nem
taldltunk szignifikdns dsszefliggést az anya végzettsége és a kozott, hogy a gyere-
kek véleménye szerint a csalddjuk mennyire tdplalkozik egészségesen. 20,0% (90
f6) torekszik arra, hogy étkezéseik sordn egészséges ételeket fogyasszon, ami
csaknem dupldja a 2013-ban Huszka 4ltal mért értéknek. A mértékletes taplalko-
z4s sajnos kevés csalddban van jelen (0,9%, 4 {6), a vegetaridnus tapldlkozéds még
ennél is kevesebb csalddra jellemz6 (0,7%, 3 {6).

Az iskoldkban a gyerekek az iskolai gyiimélcs program keretében ingyen
kapnak gyiimdlcsoket, illetve egyes helyeken miizlit is kapnak. A 3. tdblazat
a kozétkeztetdk éltal a gyerekeknek biztositott ingyenes élelmiszerek fogyasztdsa-
nak megoszldsat szemlélteti a gyerekek vdlaszai alapjan. A legnagyobb ardnyban
kapott és elfogyasztott élelmiszer a didkok kozott a gylimdlcs.
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3. tdbldzat: Téritésmentesen biztositott élelmiszerek vizsgdlata az iskoldkban a gyerekek
vélaszai alapjan (adatok a valaszaddk %-dban), n=443 {6

Table 3 Examination of free foods (milk, fruits, vegetables) in schools based on children’s
responses, %, n=443

gylimolcs | zoldség | tej kakaé | miizli szelet

igen kapok, és dltaldban

50,6 12,9 7,2 9,5 26,7
megeszem
igen kapok, de 4ltaldban 125 115 a1 45 5o
nem eszem meg ’ ’ ? ? ’
nem kapok 36,9 75,6 88,7 | 86,0 68,1

Forrés: Sajat kutatds alapjdn sajét szerkesztés

2.2.2. MENZAI ETELEK MENNYISEGI VIZSGALATA

Elemzésre keriilt a menzan felszolgdlt ételek mennyisége. Arra a kérdésiinkre,
szoktédl-e éhesen haza menni a menzdrél a vdlaszadék tobb, mint fele igennel
(50,2%, 226 6), 40,4% (182 {6) nemmel véalaszolt, 9,3% (42 f6) pedig azt véla-
szolta, hogy csak néha nem lakik j6l. A 3. 4bra azt mutatja be, hogy a tanulék
hany szdzalékdnak van lehet&sége tijabb adag ételt kérni, ha éhes. 35,0% (155 6
vélaszolta azt, hogy kérhet még, de nem szokott, 25,6% (115 f6) véli ugy, hogy j6
lenne, ha lenne ré lehet&sége, 22,5% (101 f6) szokott kérni még egy adag ételt, és
17,4% (78 £6) nem érzi ennek sziikségességét. A tanuldk az étel mennyiségével
kapcsolatos attittidjeinek vizsgélatakor azt dllapitottuk meg, hogy 44,2% (199 {&)
ink4bb elégedett, 24,0% (108 &) tébbnyire, 22,2% (100 {6) teljes mértékben elége-
dett és 9,6% (43 {&) pedig egydltaldn nincs megelégedve.
3. dbra: A normadl adagon feliil kérhetd repeta lehet@ségének vizsgélata a menzékon,
n=447 {6
Figure 3 Examination of the possibility of extra portion at mealtimes, n=447
nem, de j6

lenne
26%

igen, de
nem

szoktam

35%

nem, de / /
nincs is ra
sziikségem < 2
igen, és
17% .
szoklam is

22%

Forrés: Sajat kutatds alapjan sajat szerkesztés
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2.2.3. A MENZAN KAPHATO ETELEK MINOSEGI ES KEDVELTSEGI
VIZSGALATA

Az ételek mennyiségének vizsgdlata utdn azok milyenségét elemeztiik. 5 fokozati
szemantikus skdldn vizsgaltuk tobb szempontbdl a felszolgalt ételeket. Az egyik
szempont az volt, mennyire taldljdk a gyerekek az ételeket unalmasnak/valtoza-
tosnak. A kapott 4tlag 3,43 volt, 1,26 sz6rds mellett, ami enyhe pozitiv értékelést
jelenet a didkok szemszdgébdl, azaz egy kissé tér el a k6zombos megitéléstdl.
Hasonlé eredményre jutottunk az ehetetlen és a finom végpontud skédldk kozott,
az atlag 3,52, szérdsa 1,22, ami szintén enyhe pozitiv értelmezést jelent, vagyis
inkdbb finomnak tartjdk az ételeket, mint ehetetlennek. A legkevésbé j6 megité-
1és az ételek séérzete szempontjabol adddott, ennek atlaga 3,02, szérdsa 0,88.
A fentiek alapjan elmondhatd, hogy a menzai ételeket a didkok nem tartottdk sem
igazan jonak, sem igazdn rossznak. Amikor kiilon rdkérdeztiink az {zérzetre (sds,
fliszeres), akkor a vdlaszaddk 30,8% (137 {6) taldlta megfelel6nek az ételek izesi-
tését. A valaszaddk 40,7%-a (181 f6) sétlannak itélte az ételeket, 19,1%-uk (85 f6)
hidnyolta a fliszerezettséget. 9,4% (42 {6) valaszolta, hogy a menzai ételek sdsak
és fliszeresek (4. dbra). A vdlaszok alapjdn megdllapithaté volt, hogy a gyerekek
szivesebben fogyasztjdk a kevésbé magas sétartalmu, de mégis érezhetéen sés
ételeket.

A valaszadok 89,2%-a (374 f6) nemleges valaszt adott arra a kérdésre, van-e
sétarté a menzdk asztalain, 12,1% (54 6) talalt sotartét és 4,0% (18 £6) azt vdla-
szolta, hogy csak azokon az asztalokon van, ahol a tandrok étkeznek.

4. dbra: A menzai ételek izességének vizsgdlata, n=445 {6
Figure 4 Analysis of taste of the meals, n=445

sosak és

o fiiszeresck
megfelel6 az -
izesités 9% sosak, de

o nem til
1% ' fiiszeresek
19%

sotlanok
41%

Forrds: Sajat kutatds alapjdn sajat szerkesztés

Gorcs6 ala vettiik azt is, vajon befolydsolja-e a valaszaddk preferencidjat
az ételek izessége szempontjabél a nemiik. Ezt egyszempontos varianciaelem-
zéssel végeztiik el, melynek eredményét a 4. szamu tdbldzat szemlélteti. A két
csoport atlaga jelent6sen nem tér el egymadstél, a lednyok dtlaga 2,96, a fitké 2,88,
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a lednyok szérasa 0,932, mig a fitiké 0,943. Sem a lednyok, sem a fitik nem tartot-
tdk tulzottan izletesnek a menzai ételeket.

4. tdblazat: Az ételek izletességének vizsgélata nemek szerint, n=443 {§
Table 4 Analysis of taste of the meals by gender, n=443

Megnevezés | Atlag F6 Atlagos sz6rés | Variancia | Megoszlés
Ledny 2,96 255 0,932 0,869 57,6%
Fia 2,88 188 0,943 0,889 42,4%
Osszesen 2,93 443 0,937 0,877 100,0%

Forrés: Sajat kutatds alapjan sajat szerkesztés

Az 5. dbra a didkok menzdan fogyasztott kedvenc ételeit szemlélteti, az dbrarél
jol kivehet& a bolognai spagetti dominancidja, tovdbb4 a rantott szelet és a rantott
hal, a husleves szintén favorit a didkok korében. Megallapithatjuk tehat, hogy
kevés az egészséges tdpldlkozdsban nagy jelentdséggel bird étel taldlhatéd azok
kozott, melyeket a menzén elkészitett formaban kedvelnek a gyerekek. Nem taldl-
hat6 a felsoroltak kozott krémleves, parolt/grillezett zoldség, hal, gytimolcs, teljes
ki6rlést pékaru és barna rizs.

5. dbra: A didkok menzan fogyasztott kedvenc ételei, n=445 {6
Figure 5 Favourite meals of pupils at the public catering, n=445
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Forrds: Sajat kutatds alapjdn sajat szerkesztés

A tovabbiakban véletlenszertien valasztottunk ki 8 fogést (leves, f6étel) mind
a hagyomdnyos magyar konyha elemei, mind az egészségesnek mondott ételféle-
ségek koziil, azért, hogy megvizsgéljuk ezek kedveltségét a didkok korében. Ennek
eredményét a 6. dbra szemlélteti. Az dbra alapjan elmondhatd, hogy a taplalko-
z4si ajanlasok szerint egészségesnek tartott ételek (gyiimolcs, f6zelék, hal, parolt
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z0ldség, stb.) koziil az alma kivételével (mely egyéb konyhatechnolégiai eljaré-
son nem esik 4t) valamennyi étel a kevésbé, vagy az alig kedveltek kozé tartozik
(parolt hal, zoldség, brokkoli-krémleves, karaldbéleves). Az is elmondhaté, hogy
minél kevésbé volt 9sszességében preferdlt egy étel, anndl nagyobb szérds értéket
is taldltunk, ami azt jelzi, hogy az adott étel megitélése elég megosztd, valaki vagy
nagyon szereti, vagy egydaltaldn nem.

6. dbra: Kivélasztott ételek kedveltsége a didkok korében, n=436 {6
Figure 6 Popularity of selected meals by students, n=436
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m Szérds m Atlag

Megjegyzés: 1: egydltaldn nem 5: teljes mértékben
Forrds: Sajat kutatds alapjdn sajat szerkesztés

Azt is megvizsgéltuk, melyek azok az ételek, amelyeket a menzdkon nem,
de otthon szivesen fogyasztanak a didkok. A vdlaszaddk 17,2%-a (76 &) szive-
sen fogyaszt otthon saldta koretet, 16,3% (72 {6) pdrolt halat, 15,4% (67 {6) pedig
parolt zoldségeket.

2.2.4. EGESZSEGES ELETMOD OTTHON

A didkokat nemcsak tdpldlkozdsi szokdsaikrdl kérdeztiik, hanem az egészségiik
érdekében otthon végzett tevékenységiikrdl is. Vizsgalataink azt mutattdk, hogy
a gyerekek tobbségének véleménye szerint a csalddjuk egészségesen tdplalkozik,
rendszeresen mozognak, edzésekre és kirdndulni jarnak. Csekély azok szdma, akik
nem tesznek semmit az egészségiik megdvdsdért. A valaszadéknak csak a 2,3%
inaktiv, koziiliik is a fels6 tagozatos didkok a leglustdbbak. Osszességében elmond-
haté, hogy a gyerekek véleménye alapjdn a sziil6k sokat tesznek gyermekeik egész-
séges életmddra vald nevelésének érdekében, hiszen a védlaszaddk 32%-a tdpldl-
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kozik egészségesen, ezt 0tvozi még 23%-uk sok mozgdssal és edzéssel, 17%-uk

o2

kirdndulédssal. Megdobbentd viszont, hogy csak 4% jar szlir6vizsgalatra.

7. &bra: A csalddok egészséges életmaddjdért tett erGfeszitések bemutatdsa a megkérdezet-
tek vélaszai alapjan, n=447

Figure 7 Presentation of efforts to promote a healthy lifestyle of families based on pupils’
responses, n=447
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Forrés: Sajat kutatds alapjan sajat szerkesztés

2.2.5. A KERDOIVES KUTATAS EREDMENYEINEK OSSZEGZESE

P

Kérdéives kutatdsunkban megvizsgdltuk, hogy a didkok hogyan viszonyulnak
a menzai reformokhoz az étel mennyisége, mingsége, izletessége tekinteté-
ben. Megdllapitottuk, hogy a vdlaszad6 gyerekek tobb, mint a fele éhesen megy
haza az iskoldbdl, mert kevésnek taldlja az adagot. Miutdn hazdnkban a déli étke-
zést tekintjiik a f6étkezésnek és a gyerekek egy része az iskoldban tolti a délutdnt
is, de aki ebéd utdn haza megy, annak sem vannak feltétleniil otthon a sziilei,
igy nem lehet bizonyossdggal 4llitani, hogy otthon megfeleld, ,min&ségi” étke-
zéssel fogja kiegésziteni a menzdn kapott ételt, igy a nem megfelel6 mennyiség is
az egészséges tdpldlkozas ellen hat.

Az iskoldkban a kozétkeztetdk biztositanak téritésmentesen tej és teljeskiorlésti
termékeket, gylimolcsot és zoldségféléket a didkoknak, amit a didkok nagy tobbsége
nem fogyaszt el. Itt nagy a tandrok felelGssége is, hogy mennyire kovetik nyomon
a kiosztott tdplalékok elfogyasztdsit. A mingség tekintetében megallapitottuk, hogy
a vdlaszaddk egyharmada taldlja a menzai ételeket izletesnek. A megkérdezett
gyerekek kozel fele a sétlannak taldlja az ételeket, s6 pedig valéban nem taldlhatd
a menzak asztalainak tobbségén, igy utéizesitésre nincs lehet§ség.

Osszességében ennek ellenére elégedettek a menzai ételek mindségével és
az ételeket valtozatosnak tartjak. Az egészséges életmddhoz a mostanindl erGsebb
otthoni tdmogatdsra lenne sziikség mind a tadpldlkozds, mind a mozgés terén.
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3. OSSZEGZES

A kozétkeztetésre vonatkoz6 tdpldlkozds-egészségiigyi elGirdsokrél szl
37/2014. (IV. 30.) EMMI rendelet nagymértékben megvéltoztatta a kozétkeztetés
szabdlyait, az ételkészités technol6gidjat, valamint az ételkészités soran felhasz-
nélt alapanyagokat. A tanulmédnyunk bevezetésében és a szakirodalmi attekinté-
sében megtettiik a fogalmi lehatdroldst, bemutattuk a tudoményos ajdnldsokat és
azok véltozdsat az egészséges tdpldlkozdssal kapcsolatban. Tettiik ezt azért, mivel
a kozétkeztetési szabdlyok vdltoztatdsdval az iskolds gyerekek egészségesebb
tdpldlkozdsa volt a torvényalkotdk célja. Tanulmdnyunkban bemutatott primer
kutatdsunkban azt vizsgaltuk, hogy a menzdkon a megvdltozott alapanyagokrél,
ételekrdl, izesitésr6l, mennyiségekrsl mi a gyerekek véleménye. A kutatéds elsd
lépéseként mélyinterjut készitettiink a kozétkeztetésben résztvevs szakembe-
rekkel, majd vélaszaik figyelembe vételével éllitottuk 6ssze kérd6iviinket, melyet
dltaldnos és kozépiskolds didkokkal toltettiink ki.

A tanulmany konkliziéjaként megfogalmazhatd, hogy a megkérdezett didkok
tobbsége a kedvelt ételek alapjdn a hagyomdnyos magyar konyha ételeit vagy
a napjainkban népszer( olasz tészta ételeket preferélja a szakirodalomban megfo-
galmazott ,egészséges” ételekkel szemben. A vdlaszadéknak csak egynegyed
része probal mértékletesen és , egészségesen” tdplalkozni.

Megallapitottuk, hogy a didkok tobb, mint fele éhesen megy haza és csak
31%-uk tartja izletesnek a menzai ételeket, de dsszességében elégedettek a menzai
meniik mindségével és az ételeket viltozatosnak tartjdk.

Napjainkban az egészséges tapldlkozds, a rendszeres testmozgds prevencids
szerepe az egészségiink megdrzésében és fenntartdsdban még fontosabb szerepet
kap. A gyerekek az ételek kozott még nem az alapjan tesznek kiilénbséget, hogy
melyik egészséges, hanem, hogy melyiket szeretik. Azonban az, hogy milyen
ételeket preferdlnak, leginkabb étkezési szocializacié kérdése, mely otthon kezd6-
dik, de nagy szerepet jdtszik a tdpldlkozds kultdra valtozdsdban a kozdsségben,
igy az iskolai étkezésben szerzett tapasztalat is. Jelenleg ez tobbnyire forditott.
Ennek megfelel6en nem elég csak a menzak kindlatat dtalakitani, hanem az iskolai
egészségnapokon jatékos feladatokkal lehetne szélesiteni a gyerekek tdplalkozdas-
sal kapcsolatos ismereteit, valamint - tdmogatott - ételkdstolékkal, minél tébb tj
izzel megismertetni 6ket. Sok esetben elég csak egy mds feldolgozédsi médot, tech-
noldgiat vélasztani, hogy a gyerekek szivesen fogyasszanak valamilyen, amugy
kevésbé kedvelt élelmiszert (pl. hal - harcsagoly6, halrudacskék - szalka nélkiil).

Tanulmédnyunk tovdbbi kutatds lehet6ségét rejti magdban, mellyel feltdrhaté
lenne a tdplalkozasi szocializ4cid.
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JUHASZ KRISZTINA

Az SSC szektor és teriileti kérdései
Magyarorszagon

SSC sector and its regional issues in Hungary

Absztrakt

A tanulmdny célja a magyar SSC-k (Shared Service Center) teriileti szempontt elemzése,
kiemeleten az dgazat teriiletfejleszt§ hatdsdnak értékelése. A szektor dinamikus magyaror-
szagi novekedésében kulcskérdés a képzett munkaerdhoz valé hozzaférés, ami a telitetté
valo févarosi piac mellett felértékelheti a vidéki telephelyek fontossdgat. A beruhdzdsok
teremtette pozitiv externdlidk, a munkaer§ megszerzését és megtartdsat célzé vallalati
intézkedések (oktatdsfejlesztés, vonzé munkahelyi kdrnyezet megteremtése, munkaadoéi
markaépités (employer branding), kiilonféle tarsadalmi felel¢sségvallalds (CSR) tevékeny-
ségek hozzdjarulnak a varosok telepiilésfejlesztési céljainak eléréséhez is. A tanulmény
néhény sikeres hazai példdn igazolja, hogy vidéki varosok is részesiilhetnek a szektor
novekedésébdl, ehhez azonban a vdrosvezetés aktiv szerepére, az érdekelt felek kooperdci-
6jdra, ingatlan- és oktatdsfejlesztésre van sziikség.

Kulcsszavak: SSC (Shared Service Center), telepiilésfejlesztés, oktatds, jopélddk

Abstract

The paper analyses the Hungarian SSC (Shared Service Center) sector from a territorial
point of view, focusing on its effect on the municipal development. The key factor in the
dynamic growth of the sector in Hungary is the labour skills and availability. The fact that the
labour market in Budapest is (over)crowded, can give chances to cities in the countryside
as well. The positive external effects of the investments, the measures of the companies to
attract and maintain the skilled workforce (create attractive workplaces, education, CSR
activities) can lead to the development of these cities as well. The paper, based on some
successful Hungarian examples, shows that all these developments demand active role of
the municipal government and the cooperation of all the stakeholders mainly in the field
of education and immobile development.

Keywords: SSC (Shared Service Center), regional development, education, best practice

TER GAZDASAG EMBER, 2020/1, 8, 77-87. 77



BEVEZETES

A nemzetkozi vdallalatok 4ltal hazdnkba telepitett szolgéltaté kdzpontok (SSC=
Shared Service Center) mdra a magyar gazdasdg meghatdroz¢ részévé valtak.
Az elvégzett munka hozzdadott értéke nd, egyre tobb funkcié, egyre komple-
xebb munkafolyamatok keriilnek a hazai SSC-khez. Egy-egy szolgdltaté kézpont
komoly gazdasdg- és teriiletfejlesztési eszkozzé is valhat. E kozpontok ugyanis
vonzzak, illetve helyben tartjdk a képzett munkaer6t, mely az 4tlagon feliili bére-
zésének koszonhetden tovabbi pozitiv helyi gazdasagi hatdsokat indukélhat.

A tanulmany célja az SSC szektor teriileti szempontu jellemzése, alapvet6en
két kérdésre keresve a vdlaszt. 1. Milyen gazdasagi szerepet jatszik hazdnkban
az SSC szektor? 2. Mi sziikséges ahhoz, hogy Magyarorszagon a vidéki varosok
egyre nagyobb ardnyban legyenek részesei az SSC szektor novekedésének?
A kérdések megvdlaszoldsdhoz a definiciés kérdések taglaldsa utdn a szek-
tor legfontosabb nemzetkozi és hazai tendencidi keriilnek bemutatdsra, majd
az SSC-k telepit6tényezdinek ismertetését kdvetSen a tanulmdny vazolja, hogy
a szolgdltaté kozpontok miként jarulhatnak hozza egy-egy térség pozitiv gazda-
sdgi-tarsadalmi folyamataihoz.

A kutatds elsdsorban hazai és nemzetkdzi, az SSC szektor helyzetét vizsgdl6
elemzéseket veszi alapul. Ezeket a szerzé sajét, az Edutus Egyetem SSC specia-
lizacidjanak vezetGjeként a képzés tartalmédnak osszedllitdsdhoz, illetve az okta-
tdsdhoz szilikséges gyakorlati tapasztalatokkal egésziti ki, melyeket kdzvetleniil
a szektorban mikddé cégeknél, illetve a szektor sikeres miikddésében érintett
szerepl6kkel folytatott (oktatdsi intézmények, cégek, érdekképviseltek) kozos
munkdja sordn szerzett.

1. AZ SSC SZEKTOR DEFINICIOJA ES
NEMZETKOZI TRENDJEI

Az angolbdl atvett rovidités, az ,SSC” mdra nemcsak sz{ikebb szakmai korokben
ismert (vagy legaldbbis gyakran emlegetett) kifejezés. Noha a magyarban tobb-
féle forditds is haszndlatos a Shared Service Center kifejezésre (,,Osztott szolgdl-
taté kozpont” ,Uzleti szolgéltaté kdzpont” ,Nemzetkozi szolgéltaté kdzpont™),
mégis az angolbdl atvett rovidités a legelterjedtebb. Jelentését tekintve ,Olyan
szervezeti forma, amelynek az a célkit(izése, hogy meghatarozott véllalati szol-
gdltatdsokat - amelyeket a legkiilonboz6bb vallalati teriiletek vesznek igénybe
- kézponti szervezeti egységekben, az Un. bels§ szolgaltaté kozpontokban egye-
sitse”. (Maricinak, 2014 alapjan Bodnar-Vida, 2006, 277).

Az SSC mint szervezeti forma létrejottének hatterében egyrészt a gazdasdg
nemzetkdzivé vdldsa, mdsrészt a szolgaltatdsok novekvs gazdaségi jelentGsége
all. A technoldgiai fejlddés (kiemelten az informatika fejlédése) immadr olyan uj
megoldési lehetdségeket kindl a szolgéltaté szektor szdmadra is, melyek kordbban
csak az iparban voltak alkalmazhatéak.
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E gazdasdgi, technoldgiai valtozdsok eredményeként a nemzetkozi véllalatok
szolgdltaté tevékenységiiket is globdlisan optimalizaljdk, kiszervezik az anyaor-
szdgon kiviili lednyvéllalatokhoz vagy akar kiils§ partnerekhez (outsourcing).
Az SSC mint szervezeti modell sikerrel 6tvozi a koncentracié és a decentralizdcid
elényeit: A funkciék kézpontositdsa révén a méretgazdasdgossagbol ereds kolt-
ség-csokkentés mellett a specializélt tudds és technolégia lehet6vé teszi a vevdi
igényekhez val6 rugalmas alkalmazkoddst. Az egység fliggetlen mukodése,
az egyedi teljesitmény-mérés, az iizleti partneri viszonyon alapulé megkozelités
tovabbi versenyel6nyt jelentenek és hozzdjdrultak az SSC-k gyors elterjedéséhez
(Maricinak, 2014).

Olyan tevékenységeket lehet és érdemes szolgdltat6-kozpontokba telepiteni,
melyek nagy volumenben zajlanak, standardizdlhaték és foldrajzilag fiiggetle-
nek. Ez kezdetben a pénziigyi és szdmvitel folyamatokra volt érvényes. A szek-
tor fejlédésének kovetkeztében a szolgaltat6 kozpontokban elvégzett munka,
az e kozpontokba telepitett funkcidk szdma, komplexitdsa kdzel sem egységes.
Az emlitett funkciok mdra kiegésziiltek pl. az emberi eréforrds gazddlkodés-
hoz kot6d6 (HR), valamint az informéciés technolégidhoz, az elldtési lanchoz,
beszerzéshez, logisztikdhoz kothetd feladatkorokkel (HOA, 2018; Juhdsz, 2018b).
A technoldgiai fejl6dés lehetGséget teremtett arra is, hogy kihelyezhet6vé vdljanak
a magasabb hozzdadott értéket el6allité tevékenységek is. A PwC 2016-os felmé-
rése megerdsiti, hogy az SSC kdzpontok az id§ elérehaladtdval egyre komplexebb
feladatkoroket latnak el. Az egyszerd, tranzakcionélis folyamatokat (kényvelés,
utazdsi koltségek elszdmoldsa, bérszdmfejtés, IT tdmogatds) komplex, tudés-
intenziv feladatkorok kihelyezése koveti (4.m. beszerzés, kontrolling, pénziigyi
jelentések, értékesités).

A folyamat azonban itt nem ér véget: a vdllalatok mar a magtevékenységiik
adminisztrativ részeit (K+F, elldtasi-lanc menedzsment) is szolgdlaté kézpon-
tokba telepitik. Mindez 4talakitja az SSC-k szervezetét is: a hagyomdnyos egykoz-
pontld SSC-k felél elmozdulds térténik a multi-funkciondlis BSC-k, vagyis busi-
ness service centerek, azaz iizleti szolgdltaté kozpontokon 4t a ,,Global Business
Services” vagyis globdlis iizleti szolgéltatdsok irdnydba. Ezzel egyiitt a koltség-
csokkentési lehet§ségek a 20%-0s SSC-szintrél indulva a globdlis iizleti szolgdl-
taté kozpontok esetében mdar a 40%-ot is meghaladhatjdk (PwC, 2016). Azok
a kozpontok, melyek magasabb hozzdadott értéket el6allitd tevékenységet végez-
nek, sokszor megnevezésiikben is igyekeznek elkiiloniilni a tobbi SSC-t6l és
BSC-ként (Business Support Center) vagyis {izleti tdimogaté szolgdltaté kozpont-
ként definidljadk magukat. Koziiliikk is kiemelkednek a kivalésdgi kozpontok
(Center of excellence).

TER GAZDASAG EMBER, 2020/1, 8, 77-87. 79



2. AZ SSC SZEKTOR MAGYARORSZAGI
TENDENCIAI ES KIHIVASAI

A magyarorszdgi trendek j6l illeszkednek a fent vdzolt nemzetkdzi folyamatokba.
Hazankban a ’90-es évek kozepén jelentek meg az els§ szolgaltaté kozpontok.
Azébta a szektor dinamikus fejl6désen ment keresztiil: mara t6bb mint 110 SSC
kézpont miikodik Magyarorszagon, ahol a foglalkoztatottak szdma legaldbb 52
ezer fére tehet6 (HOA-HIPA-BCE, 2018). Eves szinten mintegy 2-3 ezer tij munka-
helyet teremt az dgazat, folyamatosan ,,szivja fel” a j6l képzett, legaldbb egy, de
inkdbb tobb idegen nyelvet magas szinten beszéld munkaerdt, melynek jéval
az atlag feletti kereseti lehet&séget biztosit.

A szolgéltaté szektori kiilfoldi beruhdzdsoknak, és ezen beliil az SSC szek-
tor gazdasagi hatdsainak értékelésével tobb tudomdanyos elemzés is foglalkozik,
a hazai kutatdsok koziil Marciniak (2014) és G4l és tarsai (2016) munkdi emel-
hetSk ki. Utébbiak a visegrddi orszdgok szolgaltaté szektordt elemzg cikkének
fontos megéllapitdsa, hogy az ezredfordulét kovetéen egyre nagyobb szerepet
kapnak Kelet-Kozép-Eurépdaban is a szolgaltat6 szektorba irdnyulé beruhdzasok.
Ezek gazdasagi hatdsai koziil az exportra és a munkaerdpiacra gyakorolt hatdsok
emelhetSk ki. Az izleti szolgdltatdsok (melyek tilnyomorészt vertikdlis jellegt
beruhézésokat jelentenek) exportjdnak GDP-bdl valé részesedése Magyarorsza-
gon a legjelentdsebb (5% kortili), mely a pénziigyi vélsdg utdn is megmaradt.
Egyértelmen bizonyitottdk e beruhdzasok foglalkoztatdsi hatdsét is. A tanulmény
egyik megallapitdsa (Gdl et al., 2016, 70), hogy ..... igazoltuk a négy orszdg eltérd
szakosoddsdt: Lengyelorszdg és Magyarorszdg lizleti szolgaltatdsokban betoltott
vezetd szerepét, és a valsdg el6tt az dgazat szignifikdns és jelentds exportgene-
ralé és foglalkoztatdsi hatdsat a két orszdgban. Csehorszag és Szlovdkia inkdbb
az egyes IKT-szolgéltaté dgazatokra szakosodott...”

Az SSC Heroes, a magyar szolgaltaté szektor egyik meghatdroz6 informa-
ci6 forrdsaként szolgdlé online platform oldaldn szerepl§ mintegy 100 valla-
lat™ alapjdn éllitottuk Gssze a magyar SSC szektor dtfogé adatbdzisat, melyben
a cégek legfontosabb jellemzgit Osszesitettiik (a magyar kozpont alapitdsanak
éve, az anyavallalt székhelye, a foglalkoztatottak 1étszdma, az elvégzett funkcidk
szama, a kiszolgdlt teriilet globélis/regiondlis jellege)™. Ezek alapjan az aldbbiak
allapithaték meg:

* A kozpontok dont6 tébbségét (mintegy 80%-4t) az EU csatlakozds utdn tele-
pitették Magyarorszdgra. Az alapitdsok szamadt tekintve a 2006-o0s és a 2010-es
év volt kiemelked§ (éves szinten 8-8 céget alapitottak ekkor), de a 2008-as

[1] A teljesség igénye nélkiil néhdnyat megemlitve: General Electric, British Telecom, IT Services,
Tata Consultancy Services, Diageo, British Petrol, ExxonMobil, Viacom, IBM, Vodafone, Mylan,
Aldi

[2] Az adatbazist az Edutus Egyetem SSC specializciés hallgatéival kozdsen dllitottuk dssze, me-
lyet eztiton k6szonok valamennyi csoportnak!
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pénziigyi valsdg id&szakat kivéve viszonylag stabilan béviil a szektor. Ebbél
kovetkez8en a magyarorszdgi kdzpontok atlagos életkora meghaladja a 11
évet, szam szerint 45 darab cég van hazdnkban 11 évnél régebben jelen.

* A Magyarorszagra irdnyuld 6sszes miikod§t6ke-beruhdzdsndl nagyobb ardny-
ban, tobb mint 42%-ban taldlhaté a cégek anyavéllalata az USA-ban, kozel
ennyi az EU valamely orszdgdbdl érkezg cégek ardnya is.

» Aszektorban §sszesen tobb, mint 48 ezren dolgoznak, dtlagosan egy cég mint-
egy 500 {6t foglalkoztat. 10 cég munkavdllaléinak szdma haladja meg az ezer
f6t, 5 cégé pedig a 2 ezer {6t (BP, BT, IBM ISSC, IT Services, Nokia Solutions
and Networks). Ezek - a Nokia kivételével - Budapesten kiviil legaldbb egy
vidéki varosban is rendelkeznek irodaval.

* A cégek kozel fele (48) nyujt globdlis szolgdltatdsokat. Egy-egy kozpont tlag
valamivel tébb, mint kétféle (2,2) funkciét végez. A cégek mintegy harmada 3,
vagy anndl tobb tevékenységi kort 14t el.

* A szektor erdsen f6varos centrikus: 75 cég rendelkezik Budapesten (is) telep-
hellyel, a csak vidéki kézpontok szdma 15. A vidéki varosok koziil kiemelkedd
tobbcéges kdzpont Debrecen, Székesfehérvar és Szeged. A f&varosi agglome-
rdciéban is megjelentek mar SSC-k (pl. Biatorbdgy, Torokbdlint, Gydl, Fot).

A szektorrol tobb szervezet is készit évrél-évre atfogo jellemzéseket, elemzé-
seket (a teljesség igénye nélkiil a legismertebbek: HOAP!, Deloitte, PwC). Ezek
az értékelések ravildgitanak arra, hogy leggyakrabban pénziigy (91%), HR (66%)
és IT (52%) funkcidkat telepitenek hazdnkba. Pozitivum, hogy kis ardnyban
ugyan, de mdr taldlunk a hazai SSC-kben K+F (9%) és mérndki feladatokat (9%) is.
A novekedés f6 hajtderejét egyértelmiien az értéktermelési ldncon valé el6relépés
jelenti (45%), messze meghaladva a szolgaltatdsi portfélié (29%) vagy a csopor-
tok szdmdnak bGviilésébdl ereds (26%) novekedést (HOA, 2016 alapjan). A szek-
tor nyelve az angol, de felértékelSdik a kisebb, ,egzotikusabb” nyelvek ismerete
(pl.: cseh, svéd, dan, szlovak, finn) (Juhdsz, 2017b). A hazankban tevékeny SSC-k
tobbségében elégedettek beruhdzdsaikkal, szdmtalan véllalat bgviti tevékenysé-
gét, illetve hoz létre Gjabb kozpontokat. Az elégedettség egyik oka nyilvdnval6an
az a tény, hogy a hazai kdzpontok kiemelked6en bevéltottdk a koltség-csokkenté-
sei elvardsokat (PwC, 2016).

A novekedéssel pdrhuzamosan ugyanakkor a szektorban egy mindségi 4tala-
kulés is zajlik: a szektor érettségének novelésével egyre komplexebb és magasabb
hozzadott értéket ellgdllité feladatok keriilnek Magyarorszdgra, a magyar piac
elmozdul az {izleti szolgdltatdsok irdnydba (Marshall, 2018). Az emlitett valtoza-
sok fontos kihivasok elé is 4llitjdk a szektort, ezek részben a jelenlegi folyamatok
dtalakitdsdval kapcsolatosak, technoldgiai jellegliek (automatizdcid, robotizécié
szerepének novekedése), részben pedig HR kérdéskorhoz kotGdnek: elStérbe
keriil a munkaadéi markaépités (employer branding), illetve a jové munkahelyé-

[3] Hungarian Service And Outsourcing Association
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nek megteremtése, a millenniumi generdcié eltér6 munkaerdpiaci igényeinek,
elvarasainak kielégitése. Fontos lokalizacids kérdések is felmeriilnek, ezek koziil
a tovdbbiakban a vidéki vdrosoknak, mint lehetséges telephelyeknek a témakorét
elemzem. Ez a kérdés nemcsak az SSC szektor szempontjabdl bir kiemelt jelents-
séggel, hanem mint teriiletfejlesztési lehet§ség, fontos lokdlis, regiondlis hatdsok-
kal is egyditt jarhat.

3. VIDEKI TELEPHELYEK A MAGYAR SSC
SZEKTORBAN

A kordbban ismertetett adatok alapjan megéllapithaté, hogy az SSC szektor
a magyar gazdasdg egyik htizéagazata. Az 4gazat telephelyvélasztasi szempontja-
iban jél kirajzolédnak a modern telephelyelméletek alapvetd jellemz&i, miszerint
,az informatikdra alapozott innovacidok és csicstechnoldgidk Keriilnek el6térbe.
A telepitéseknél a magasan képzett, kreativ munkaerd, a telepiilések szolgélta-
tdsai (agglomerdciék, szuburbén térségek) és a kornyezet éllapota felértékel6d-
nek.” (Kdposzta, 2007, 28)

Az SSC szektornak két fontos telepit6tényezdje van (a felmérésben részt-
vevl cégek valaszainak %-dban): egyrészt a képzett munkaeréhoz valé hozzéfé-
rés, mdsrészt a megfelel§ infrastrukturdlis hattér (1. 4bra). A képzett, nyelveket
beszéld, megfelels képességekkel és készségekkel rendelkez6 munkaer§ megléte
a magyar SSC szektor szdmadra létkérdés. Ugyanakkor tény, hogy az ilyen kvali-
tdsokkal rendelkez6 munkaer6bél egyre nagyobb hidny mutatkozik a magyar
munkaerépiacon. A vdéllalatvezet6k legnagyobb félelme éppen a megfelel
munkaer6 hidnyaval kapcsolatban jelentkezik.

1. dbra: Az SSC-k lokalizdcidjat meghatadroz6 tényezdk
Figure 1 Key factors influencing the choice of SSC location
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Forrds: PwC, 2016 alapjan Juhdsz, 2018b, 46
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»Az lizenet hangos és egyértelmti: Nem szdmit, milyen jol fejlett a kozlekedés
és a tavkozlés az orszdgban, nem szadmit milyen vonzé életmindséget kindl Buda-
pest, nem szdmit milyen hasznosak a korményzati 6szténz6k, ha a dontéshozok-
ban a legkisebb aggodalom is felmeriil a tekintetben, hogy megfelel6 mennyiség-
ben és fenntarthaté mdédon rendelkezésre 4ll-e képzett munkaerd, az orszdgnak
komoly kiizdelmet kell vivnia a lehetséges befektetékért.” (PwC, 2016, 9)

Szinte minden egyes SSC szektorban tevékeny szakember megerdsiti, hogy
a szakmai ismeretek az alkalmassdgnak csak egy szeletét jelentik, az egyéb képes-
ségeknek, készségeknek, Un. ,soft skilleknek” legaldbb annyira fontos szerep jut
a sikeres munkavégzésben (Juhdsz, 2018a; 2018b).

A HOA a Corvinus Egyetemmel kozosen, az SSC szektor oktatdsi kérdései-
nek feltérképezéséhez és megoldasdhoz létrehozott egy oktatdsi munkacsopor-
tot (melynek tagjai a két emlitett szervezeten kiviil tovdbbi fels§oktatdsi intéz-
mények, koztiik az Edutus Egyetem képviseletében a cikk szerzdje is; tovdbba
tobb SSC cég). Egy, éltaluk 2018-ban végzett felmérés tanulsaga alapjan a cégek
a fels6oktatdsi intézmények részérdl kevéssé lefedett teriiletként éppen a ,soft
skillek”-et emelték ki. Ezek koziil is a vezet6i, a kommunikacids és a prezentdcids
készségek, tovdbbd a csoportmunkadra, egyiittmikodésre vald készség; a komplex
problémamegoldas, illetve a kreativ gondolkodds hidnyossdgédt hangsulyoztdk.

A munkaerShidny felértékeli az oktatds, training jelentdségét: ndvekszik
a véllalaton beliili képzések, valamint kiils6 oktatési intézményekkel val6 egytitt-
miikodés fontossdga. Ez utébbi szempont az SSC kdzpontok vonzédsara palydzo
telepiilés (vezetés) szamdra fontos tanulsag lehet!

A hazai SSC szektor tovdbbra is er6sen Budapest centrikus, azon beliil is
elsGsorban a Véci tton (a teljesség igénye nélkiil pl.: Diageo, GE GOC, Exxon-
Mobil GBC) illetve Uj-Budan (pl. AGCO, TCS, BT ROC) tal4lhat6 sok szolgaltat6-
kdzpont. Ugyanakkor jelentésen boviil a Tier 2 telephelyek kore is. A HOA 2018-as
felmérésében résztvevs cégek munkavdllaldinak kozel 20%-4t vidéki varosokban
foglalkoztattdk (HOA-HIPA-BCE, 2018). Az iroda konkrét kivdlasztdsaban a legfon-
tosabb, hogy j6 fekvést, jol megkozelithetd irodat taldljon a befektets, megfelels
dron és természetesen megfelel§ mindségben. Az esetek tobbségében az SSC-k
A+ Kkategoéridju™ iroddkat keresnek. Ez pedig egy fontos sztik keresztmetszet lehet
sok vidéki varos esetében.

»A f6vadrosban egyre nehezebb akdr megfelel§ irodahédzat, akdr megfelel§
munkaer6t taldlni. Mig az agglomerdcids hatés a szektor kordbbi fejlédési fazi-
sdban 6sztonzden hatott a budapesti beruhdzasokra, addig mdra jellemzgvé valt,
hogy az SSC-k egymés eldl ,,szivjdk el” a jol képzett munkaer6t.

Vidéki telephelyként (ahogy az a fentiekbdl is kideriil) azok az (egyetemi)
vdrosok johetnek széba, amelyek képesek megfelel6 mennyiségi és mingségi

[4] Az igényeket maximdlisan kielégits, legmodernebb, ,luxus” iroddk (kivalé infrastruktirdval
felszerelve, légkondiciondléval, dllandé portaszolgdlattal, széles szolgdltatdsi kindlattal, 4.m. ét-
termek, kdvézok, akdr sajat konditerem)
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munkaerével elldtni az SSC kdzpontokat. Budapest munkaerd- és ingatlanpiaci
szempontbdl egyardnt telitett piacnak szdmit. Ezzel szemben a cégek vidéken
kisebb versenyhelyzettel, olcsébb bérkoltséggel és alacsonyabb ingatlandrakkal
szamolhatnak. A tdmogatdsok (EU-s, korményzati és onkormdnyzati tdmoga-
tdsokra egyardnt gondolhatunk) is kénnyebben elérhetSek a vidéki telephelyek
szdmdra. A szolgdltatd kozpontok telepitése ugyanakkor a vidéki varosvezetés
szdmadra is fontos, hiszen a jdl fizetd, biztos munkahelyek, a nemzetkozi kornye-
zetben val6 munkavégzés hozzajarulhat a vidéki varosok népességmegtartd
erejének noveléséhez. Vagyis az SSC-k vidékre telepitése egy olyan szitudci6ként
foghat6 fel, mely minden érintett érdekét szolgélja. Ugyanakkor a folyamat sike-
rességéhez tobb tényez§ egylittes meglétére van sziikség. Azok a vidéki varosok
tekinthetdk sikeresnek a szolgaltaté kdzpontok bevonzdsdban, ahol az aldbbi
tényezG6k rendelkezésre alltak:

1. A vérosvezetés felismerte az SSC-k miikodésében rejlg telepiilésfejlesztési
lehet&ségeket és aktivan 0sztonozte az SSC-k megtelepedését.

2. A védrosban 1év§ oktatdsi intézmények nagy mennyiségben képeznek a szek-
tor szdmdra megfelel6 képességekkel rendelkez6 munkaer6t. Ennek tartds
biztositdsdhoz azonban kritikus és sziikséges a cégek és az oktatdsi intézmé-
nyek egytiittm{ikodése.

3. Rendelkezésre dllnak megfelel6 mennyiségii és szinvonald ingatlanok, illetve
ezek fejlesztésére nagy hangsulyt fektetnek.” (Juhdsz 2018b, 47)

A hazai vérosok kozott kiemelend6 néhdny pozitiv példa. Els6ként minden-
képpen Debrecent kell megemliteniink. A varos adottsdgai sok szempontbdl
vonzdéak a szolgdltat6-kdzpontok szdmdra: 30 ezer f@s hallgatéi 1étszdmmal
rendelkez§ egyetemvdros, mely autépdlya, illetve nemzetkozi reptere révén jol
megkdozelithets. Ezen kiviil a varosvezetés hatalmas ingatlanfejlesztésbe kezdett,
ami egy 22 ezer m2-es A+ kategérids irodahdz felépitését jelenti. A vdrosban
mikodd SSC-k (G.m. Bt, IT Services vagy Flowserve) mdr kozel 4 ezer {6t foglal-
koztatnak. Magyar viszonyok kozott példaértékiinek szamit az az Osszefogés,
melyben a helyi SSC-k, vdrosvezetés és oktatdsi intézmények egyiitt dolgoznak
a szektor, és ezen keresztiil a vdros gazdasdgdnak elémozditdsdn. Az egyiittm-
kodés fontos teriiletét jelenti az oktatds: a cégek igényeit figyelembe vevd képzési
programok kidolgozésa (SSC képzés az egyetemen), vagy a helyi oktatdsi intéz-
mények felszereltségének novelése emlithet§ eredményként. A varos sikerességét
a szektorban mi sem bizonyitja jobban, mint hogy elnyerte a CEE Shared Services
and Outsourcing Awards ,,Ev feltérekvs varosa” cimet!.

A sikeres vidéki SSC kézpontok kozott mindenképpen emlitést érdemel Szeged
vérosa is. A vdrosban a legnagyobb szolgéltaté-kézponttal a BP rendelkezik, ahol
a foglalkoztatotti 1étszdm 2020-ra terv szerint eléri az 500 f6t. A telephelyvélasztési

[5] www.dehir.hu/debrecen/forest-offices-futurisztikus-irodahaz-epul-fel.debrecenben/2017/05/17;
https://hipa.hu/focusing-on-large-county-cities-and-the-ssc-industry
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szempontokban (hasonléan Debrecenhez) kiemelked6 jelent6sége volt a varos jo
infrastrukturélis adottsdgainak, valamint az egyetem révén elérhet§ tehetséges,
fiatal munkaerének. A lokalizaciés dontésben ugyanakkor kozrejatszott a cég és
a helyi vezetés, szervezetek kozotti jo egylittmiikodés, tovdbba az 1,9 millidrd
forintos kormdnyzati tdmogatdas is®.

Pécsett a szektorban dolgozdk létszdma nem tul jelentds (300 {6 koriili,
HOA-HIPA-BCE, 2018), de a Viesmann 50 f6s SSC beruhdzdsat mindenképpen
szeretném kiemelni. Ugyanis ez a beruhdzds nemcsak a képzett (ezesetben néme-
tiil jol beszéld, miiszaki ismeretekkel rendelkez8) munkaerd fontossdgéra hivja fel
ismételten a figyelmet, hanem az agglomerdci6s hatdsok kiakndzdsara is pozitiv
példat szolgdltat™ (Juhdsz 2018b).

A szektor a hazai teriiletfejlesztési célok elérésében is fontos szerepet jatsz-
hat. Az SSC-k pozitiv gazdasdg- illetve teriiletfejleszt§ hatdsa els6dlegesen és
legkozvetlenebbiil a képzett munkaerd nagy szdmu alkalmazdsdban nyilvanul
meg. Ez hasznos lehet minden olyan telepiilés szdmdra, amely a képzett lakos-
sdg megtartdsdval kiizd. A szektor ugyanis egyértelmi jovéképet: magas fizetést,
gyors karrierlehetdséget, hosszutdva perspektivat, szakmai fejlédést nyujthat
a munkavéllaléi szdmadra. A nemzetkozi munkakornyezet, a kiilfoldi kikiildeté-
sek lehetGsége szintén vonzok, f6ként a fiatalok szdmdra. A cégek egyre nagyobb
hangstlyt fektetnek a munkaad6i mdarkaépités (employer branding) teriiletére,
a céges arculat kialakitdsdra. Ennek egyik célja, hogy a munkavallalékat hosszu-
tdvon is elkotelezzék az adott cég mellett, meggdtolva a fluktudciét. Az employer
branding eszkozok széles tdrhdza szolgdlja a munkavéllal6i elégedettség nove-
lését (pl. kiilonféle béren kiviili juttatdsok: im. cafeteria, szakmai és soft skill
tréningek, rugalmas munkaidd, otthoni munkavégzés (home office) lehet&sége,
csalddbardt munkahely megteremtése, évodai fér6helyek biztositdsa a céges
dolgozo6k gyermekeinek stb.), ezen kiviil fontos a cég ,kiils6 image épitése” is.
Ennek egyik eszkoze a kiilonféle tdrsadalmi felel§sségvdllalds (CSR) tevékenység
is (pl. egy adott telepiilésen 6voddk vagy iskoldk kifestése, eszkdzokkel valé tdmo-
gatdsa stb.). Mindez ugyancsak hozzdjdrulhat a telepiilések fejlesztéséhez. E haté-
sokon tilmenden tovabbi kidzvetlen és kozvetett gazdasdgi/tdrsadalmi hatdsokat
is generdl az SSC szektor, U.m.: megnovekedett adébevételek, a helyi fogyasztés
novekedése és ennek multiplikdtor hatdsa, novekvd ingatlan-drak, javulé infra-
struktra.

Tekintettel arra, hogy a cégek szdmadra az egyik legsz{ikebb novekedési kereszt-
metszetet a képzett munkaer6hoz valé hozzaférés jelenti, igy maguk a cégek is
érdekeltek az oktatds fejl6désében, fejlesztésében. Ez egytittal a telepiilésfejlesz-
tés, illetve az oktatdsi intézmények szdmadra is kindl lehet&ségeket: a cégekkel
kozosen kiépithetd olyan oktatdsi héttér, ahol megfelel6 ismeretekhez, készsé-

[6] https://hipa.hu/new-bp-centre-delivered-in-szeged
[7] https://hipa.hu/viessmann-is-establishing-a-shared-service-centre-in-pecs
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gekhez juthatnak a didkok/hallgaték. Az oktatdsi fejlesztésekben természetesen
a felsGoktatési intézményekkel valé egyiittm(ikodés kiemelt jelent6ségli. Ennek
szadmos, pozitiv gyakorlata terjedt el Magyarorszagon is (pl. nyilt napok, céglato-
gatdsok, vendégel6adédsok, szponzordcid, versenyek stb. formdjdban). Ezek koziil
az Edutus Egyetem és partnerei (4.m. BT Roc, Mylan, AGCO, TCS, Viacom) 4ltal
koézosen kidolgozott BA specializdcid, illetve szakirdnyt tovdbbképzés mellett
a Debreceni Egyetem, illetve a Szegedi Egyetem és a helyi SSC-k kozotti egyiitt-
mikodés emlitendd j6 gyakorlatként. De szép szdmmal taldlkozunk kozépisko-
lak és SSC-k kozotti kapcsolatokkal is (egyetlen példat emlitve: a BT az oktatési
eszkozpark fejlesztésére laptopokat adott a Bethlen Gébor Kozgazdasdgi Szak-
gimnazium szamadra).

4. OSSZEGZES

A tanulmdny célja a hazai SSC szektor gazdasdgi szerepének bemutatdsa,
a szektor el6tt allé kihivasok feltérképezése, hangstlyosan kezelve a kérdéskor
teriileti vonatkozdsait. Egyik kézponti kérdése a tanulmdnynak, hogy a szektor
févaroscentrikussagdnak csokkentése, a vidéki telephelyek szerepének novelése
milyen eszkdzokkel érhetd el.

A tanulmdny igazolta, hogy az SSC szektor hazdnk gazdasdgdnak dinamiku-
san bdviil6 dgazata, mely évrél-évre nagy szdmban teremt Uj munkahelyeket.
A novekedés szlik keresztmetszetét elsddlegesen egyértelmiien a munkaer6hoz
val6 hozzaférés jelenti. A szektor f{§vdros centrikussdganak kovetkeztében a buda-
pesti munkaerd- és ingatlanpiac (tdl)telitett, ami elvben j6 lehetGséget nyujthat
a vidéki varosok szdmadra is. Ugyanakkor a szektor szdmdara megfelelGen képzett,
nagy szamu munkaerd, illetve az infrastrukturdlis hdttér megteremtése csak aktiv
helyi fejlesztéssel oldhaté meg. Néhdny hazai nagyvdros (pl. Debrecen, Szeged),
illetve Budapest kornyéki agglomeréacios telepiilés jé példét szolgaltat arra, hogy
nemzetk6zi mércével mérve is sikeresen telephelyek épitheték ki Budapesten
kiviil is.

Az SSC szektorban érdekelt valamennyi szerepl6 (cégek, oktatdsi intéz-
mények, érdekképviseletek, gazdasdg- és teriiletfejleszt6k) egytittmikodésére
hatalmas sziikség és igény van. Ezt nemcsak a hazai kdrnyezet vdltja ki, hanem
az egyre er8sdd6 nemzetkozi verseny is. Ebben a versenyben ugyanis hazdnk
lemaradésa tapasztalhatd, elsésorban a nagyobb, illetve fejlettebb lengyel és cseh
SSC szektorral szemben. A tanulmédnyban emlitett pozitiv példék, illetve egyéb,
amagyar SSC szektort érint6 nemzetkozi elismerések azt bizonyitjdk, hogy a szek-
tor észlelte ezeket az igényeket, elindult egy fejlédési irdnyba, melynek sikere nem
csak sztiken értelmezve a hazdnkban miikod6 mintegy 100 cég szdmadra létkérdés.

86 TER GAZDASAG EMBER, 2020/1, 8, 77-87.



IRODALOMJEGYZEK

Bodnar V.-Vida G. (2006) Folyamatmenedzsment a gyakorlatban. IFUA
Horvath&Partners, Budapest.

Deloitte (2017) Hungarian Shared Services Survey 2017. Trends and Predictions May
2017 https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/hu/Documents/finance/
hu-operations-ssc-survey-hungary-2017.pdf Letdltve: 2017. 11. 10.

Deloitte (2015) Global Shared Cervices Survey. Survey Result. Deloitte Consulting LLPP
March 2015. http://www?2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/dk/Documents/finance/
Deloitte-SSSurvey-Interactive.pdf Letoltve: 2017. 10. 10.

Gdal Z.-Sass M.-Juhdsz B. (2016) A kiilfoldi kozvetlentSke-befektetések és a valsag
hatdsa a fogadd orszdg gazdasdgdra: a visegrddi orszdgok egyes szolgdltaté dgazatainak
vizsgdlata. Kiilgazdasdg, 7-8, 51-80.

HOA (2016) SSC Benchmark Survey Hungary, 2016. http://hoa.hu/files/shares/2016_
survey_web.pdf Letoltve: 2018. 03. 20.

HOA-HIPA-BCE (2018) Business Services Hungary. http://hoa.hu/files/shares/HOA _
HIPA_BCE_BSCsurvey2018.pdf Letoltve:2019. 06. 05.

Juhdasz K. (2017a) SSC szektor - Lehetségek a munkaerépiacon és az oktatdsban.
Taylor Gazddlkodds- és vezetéstudomdnyi folydirat, 9, 3-4, 51-60.

Juhdsz K. (2017b) A magyar SSC szektor: Trendek és kihivdsok. Acta Periocica, 12,
37-51.

Juhdsz K. (2018a) A hazai SSC szektor humaén eréforrds kérdései. Taylor Gazddlkodds-
és vezetéstudomdnyi folydirat, 10, 1, 25-34.

Juhdsz K. (2018b) Telephelyvdlasztési szempontok az SSC piacon- Felférnek a magyar
varosok is a térképre? TAYLOR Gazddlkodds- és szervezéstudomdnyi folydirat, 10, 3,
42-53.

Képoszta J. (2007) Regiondlis gazdasdgtan. Debreceni Egyetem Agrdrtudomdnyi
Centrum Agrargazdasdgi és Vidékfejlesztési Kar. http://www.rgvi.gtk.szie.hu/system/
files/upload/course_material/konyv_vegleges.pdf Letdltve: 2019. 06. 05.

Marciniak R. (2014) OSZTOTT SZOLGALTATASOK - egy innovativ szervezeti forma
vizsgdlata. PhD értekezés. Miskolci Egyetem, Miskolc.

Marshall, R. (2018) Maturing Market Moving up from SSCs to BSCs. https://bbj.hu/
special-report/maturing-market-moving-up-from-sscs-to-bscs_150626 Letoltve: 2019.
06. 12.

PwC (2016) The success story continued- but what comes next? Hungarian Shared
Service Center Survey 2016. https://www.PwC.com/hu/hu/kiadvanyok/assets/pdf/ssc_
survey_2016.pdf Letoltve: 2017. 04. 10.

INTERNETES FORRASOK:

www.dehir.hu/debrecen/forest-offices-futurisztikus-irodahaz-epul-fel.

debrecenben/2017/05/17
https://hipa.hu/viessmann-is-establishing-a-shared-service-centre-in-pecs
https://hipa.hu/focusing-on-large-county-cities-and-the-ssc-industry
https://sscheroes.com/hu/companies

TER GAZDASAG EMBER, 2020/1, 8, 77-87. 87


https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/hu/Documents/finance/hu-operations-ssc-survey-hungary-2017.pdf
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/hu/Documents/finance/hu-operations-ssc-survey-hungary-2017.pdf
http://www.rgvi.gtk.szie.hu/system/files/upload/course_material/konyv_vegleges.pdf
http://www.rgvi.gtk.szie.hu/system/files/upload/course_material/konyv_vegleges.pdf
https://bbj.hu/special-report/maturing-market-moving-up-from-sscs-to-bscs_150626
https://bbj.hu/special-report/maturing-market-moving-up-from-sscs-to-bscs_150626
https://www.pwc.com/hu/hu/kiadvanyok/assets/pdf/ssc_survey_2016.pdf
https://www.pwc.com/hu/hu/kiadvanyok/assets/pdf/ssc_survey_2016.pdf
http://www.dehir.hu/debrecen/forest-offices-futurisztikus-irodahaz-epul-fel.debrecenben/2017/05/17
http://www.dehir.hu/debrecen/forest-offices-futurisztikus-irodahaz-epul-fel.debrecenben/2017/05/17
https://hipa.hu/viessmann-is-establishing-a-shared-service-centre-in-pecs
https://hipa.hu/focusing-on-large-county-cities-and-the-ssc-industry
https://sscheroes.com/hu/companies




NAGY ERZSEBET GYORGYI

A cselekvGképességiikben korlatozott személyek
tdmogatdsa bizalmi vagyonkezeléssel

Support for incapacitated individuals via trust

Absztrakt

A cselekviképességiikben korldtozott emberek a sziikséges jogintézmények igénybevétele
esetén gyakran kiszolgdltatott helyzetbe keriilnek. A bizalmi vagyonkezelés &ltal nyuj-
tott, Magyarorszagon még Uj, 6 évvel ezel6tt hatdlyba lépett jogi lehetéség hasznélhatd
gydmsdg, gondnoksdg és a tdmogatott dontéshozatal mellett, vagy helyett, s az érintettek
szdmara a haszndlata garancidkat biztosit. A tanulmany célja informdci6dtadas a jogintéz-
ményrdl és alkalmazdsdnak lehet§ségérdl, amely azért fontos, mert nagyon ritkan jelen-
nek meg tdjékoztatdsok arrél, hogy a bizalmi vagyonkezelés alternativ megoldés lehet
a cselekvképtelen vagy a cselekvSképességiikben korldtozott embereknek. Nemcsak
a velesziiletett fogyatékossdgra kell gondolni, hanem a kés&bbi életkorban bekdvetkezett,
szerzett kdrosoddssal rendelkezdk fogyatékossagara; igy az életkorral bekovetkez6 demens
dllapotra is, amely korunk nagy szdmban el6forduld jelensége. A tanulmdnyban a 352
személy altal 2018-2019-ben Kkitoltstt, anonim moédon prezentélt nem reprezentativ, sajat
készitésd, 20 zart kérdésbdl allé kérdGiv a tanulmany szempontjabdl aktudlis kérdéseinek
eredményei keriilnek bemutatdsra. A kérd6iv kérdései arra terjedtek ki, hogy a torvény
hatélyba 1épése 6ta hallottak-e a jogviszonyrél az emberek, ismerik-e az alkalmazasdnak
a lehet@ségeit, igénybe vennék-e Magyarorszagon ezt a szolgdltatast.

Kulcsszavak: bizalmi vagyonkezelés, jogi védelem, teljesen vagy részlegesen korldtozott
cselekvéképesség, gondnoksdg

Abstract

People with disabilities often find themselves in a vulnerable position when they need
access to the necessary legal institutions for financial assistance. The legal opportunity
offered by trust management in Hungary can be properly and effectively used in addition
to or instead of guardianship and supported decision-making, and provides guarantees
for those concerned. The purpose of this study is to provide information on the legal
institution of trust management and its potential applications. This is an important topic
as there are very few reports that explain how trust management may be an alternative
solution for people who are incapacitated and who have limited or partial legal capacity.
The paper examines not only congenital disability, but also disability of those who have
acquired disability at a later age, including age-related dementia, which is a widespread and
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increasing phenomenon in our age. A non-representative questionnaire research was made
about the topic. The questionnaire contained 20 multiple-choice questions, with the option to
include additional information if required. The questions covered whether or not the people
have heard of the legal institution since it took effect, if they are aware of its applications and
if they would use these services. There were 352 completed questionnaires returned which
have enabled the data to be statistically categorised using a cross-table to determine how the
attributes of the variables change which has enabled the analysis of the data.

Keywords: trust management, legal protection, limited or partial legal capacity, guardianship

BEVEZETES

A bizalmi vagyonkezelési jogintézmény szabdlyozdsa nemzetkdzi szinten elfo-
gadott és mikods trust jogviszonyhoz hasonlithaté. Magyarorszdgon az Uj
Polgéri Torvénykonyvben a 2013. évi V. torvény 6. konyv, XLIII. fejezete szabé-
lyozza a bizalmi vagyonkezelési szerzddést a megbizdsi tipusi szerzddések
kozott. A 2014. évi XV. torvény (Bvktv.), valamint a 2017-ben tortént médositasai
a bizalmi vagyonkezelkrdl és tevékenységiik szabdlyairdl rendelkezik. Hazdnkban is
igazolttd valt a jogintézmény létjogosultsdga, hidnypdtld szerepe, hiszen professziona-
lis vagyonkezel6 kozremtikodésével a felhalmozddott csalddi vagyonok meg6rzésére
és a profitorientdlt vagyonkezelésre nyilik lehet&ség. A bevezetett jogviszony koveti
a globalizaci6 adta lehetSségeket, modern, kiilfoldi befektetdk &ltal is elfogadott,
értelmezhetd és haszndlhat6 vagyonkezelési forma lehetsége nyilt meg. Menyhei
véleménye alapjdn a bizalmi vagyonkezelés alkalmazdsa olyan széleskor, hogy csak
a ,jogaszi fantdzia és az ado- és illetéktorvények tudnak hatart szabni” (Menyhei,
2014, 30). Ennek ellenére a jogviszony megismerése, elfogaddsa és adaptaldsa térsa-
dalmi és gazdasagi el6nyei mellett is lasst folyamatot indukdl.

A tanulmdnyban a bizalmi vagyonkezelés gyakorlati felhasznéldsdnak
a jogrendszerlinkben megval6sithat6 alternativdi koziil a gydmsdggal, gond-
noksdggal 0sszefligg6 konstrukcié keriil bemutatasra. A jogviszony el6remutaté
megolddas lehet azoknak a csalddoknak, akik szeretnék biztositani a korldtozott
cselekvéképességgel rendelkezd, s ezdltal gondnokolt vagy kiskord, gydmsdag
alatt all6 csalddtag szdmadra a vagyon fenntartdsat. Alkalmazdsa az életfeltéte-
leknek hosszutdvon torténd védelmét biztositja. A gydmsdg és a gondnoksag
Magyarorszdgon is sok csalddot érint, 2014 és 2018 kozott az 6sszes gondnokolt
szdma 55 113 {8 volt (Magyarorszdg Birésdgai), a szocidlis érzékenység miatt
azonban nem evidens err6l kommunikdalni vagy nyiltan felvéllalni (Haller-Farkas,
szerk. 2018). A gydmsagot Magyarorszdgon jogi rendelkezések, kdgens szabdlyok
jellemzik, a gydm jogkore a gydmolt teljes vagyondra kiterjed (Menyhei-Séndor,
2017). A bizalmi vagyonkezelés alkalmazdsa nem véltja ki a gydmsagot vagy
a gondnokségot, hanem azoknak a kiegészitésére hasznalhat6, mivel a meglévd
vagyonra vonatkozdan kettds védelmet biztosit a kedvezményezett szdmdra.
A vagyonkezel6 feladata a szerz6désben leirtak szerint a vagyon kezelése
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a kedvezményezett érdekében. A bizalmi vagyonkezelési szerz6dés alapitdsa-
val a vagyonrendel§ a haldla utdni id§szakra is tervezni tud a tdmogatdast élvezd
kedvezményezett életére vonatkozdan.

A tanulmény a bizalmi vagyonkezelés kialakuldsdnak és a torténelmi hdatteré-
nek a rovid ismertetésén keresztiil bemutatja a magyar bizalmi vagyonkezelési
jogviszony jogi hétterét és utal az alkalmazdsdnak a lehet&ségeire. Mivel a tanul-
many a cselekviképességiikben korldtozott személyek esetében torténd bizalmi
vagyonkezelés alkalmazédsdra fékuszdl, igy a cselekvGképesség fokozatainak és
a bizalmi vagyonkezelés alkalmazdsdnak a részletei kiilonosen meghatarozdak.
A 4. részben a bizalmi vagyonkezeléssel kapcsolatos kutatdshoz készitett kérd6iv
feldolgozédsdnak a téma szempontjabol relevans eredményei keriilnek értékelésre.

A tanulmdny olyan tuddsanyagot biztosit, amellyel az emberek szdmaéra objek-
tiv médon ismertté valik a jogviszony, ezdltal kifejezhetik akaratukat a bizalmi
vagyonkezelési jogintézmény megismerésére és alkalmazdasdra.

1. A BIZALMI VAGYONKEZELES KIALAKULASA

A trust el6zménye a use vagyonkezelési forma, amely az angol feudélis birtok-
rendszerre épiilt. A use foldhaszndlattal kapcsolatos Kkifejezés, amely azt
a jogviszonyt jelentette, amikor a foldet a hasznédl6k atruhaztdk a kezelére (feoffee
to use), akinek a kedvezményezettek érdekében kellett hasznositani az dtruhdzott
vagyont. Anglidban a 11. szdzad 6ta alkalmaztdk a vagyonkezelésnek ezt a formé-
jat. A gazdaségi fejl6dés és a jogviszonyok megvéltozdsa kovetkeztében alakult
ki a trust jogintézménye a 16. szdzadtdl az angol birodalomban, majd a nemzet-
kozdsség orszdgaiban. Az egykori gyarmatbirodalomban a trust hasonlésagokat
mutat, gyakorlata az angol jogrendszerre jellemz§ esetjogra alapul. Napjainkig
hasonlé médon mtikédik, az esetjogi hattér miatt azonban a gyakorlatdban folya-
matos véltozas figyelhet§ meg. A trust elfogadott értelmezése szerint a vagyon-
rendeld, az alapit6 - settlor - vagyontdrgyak, vagyon (trust property) tulajdonjo-
gdt ruhdzza 4t a vagyonkezel@re - trustee - akdr él6k kozotti jogiigylettel, akar
haldl esetére széléan. A trustee a common law alapjan tulajdonossa valik (legal
title). A vagyont a létesité okiratban leirtak szerint kell, hogy kezelje, be nem
tartdsa esetén a kedvezményezett (beneficary) az equity alapjan tulajdonjogi igény-
nyel (equitgble/beneficial title) 1éphet fel a vagyonkezel6vel szemben (Sandor,
2017). A trust a 17. szdzadtdl, azaz az ipari forradalom id¢szaka utdn mar nem
csak a foldbirtokra volt hasznélatos, hanem az ipari és a kereskedelemi tevékeny-
ségekre is, tehat a pénziigyi szféra teriiletén is elterjedt; igy a 19. szdzadtél megje-
lentek a befektetési jellegli szerz6dések is. A civiljogi jogrendszer orszdgokban
a trust bevezetése a gazdasagi életben betoltott szerepe miatt valt népszer(vé,
trusthoz hasonlé szabdlyozdsu intézmények alakultak ki azokban az orszdgok-
ban, ahol az angol gazdasagi vagy politikai kapcsolatok meghatdrozé jelent§sé-
gliek voltak (Sandor, 2017).
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Kiemelkedd szerepe volt a trust jogintézmény szempontjabdl 1985. jdlius
1-jén a Hé4gai Nemzetkozi Maganjogi Konferencia 15. iilése. Ekkor fogadtak el
a trustra vonatkoz6 nemzetkozi egyezményt, amely a trust alkalmazasat rogzi-
tette és 1992. janudr 1-jén 1épett hatdlyba (Sdndor, 2017). Az egyezmény megszii-
letése azért valt sziikségszertivé, hogy a jogviszony adaptéldsa azokban az orszé-
gokban is meg tudjon torténni, ahol nem az angolszdsz jogrendszer alakult ki.
A civiljogi jogrendszerekben miikddé orszdgokban ugyanis a tulajdonjog funkci-
6ja nem egyezett meg az angolszdsz jog szerinti értelmezéssel. Az egyezmény 6
célja, hogy a trust jogintézményét nem ismerd orszagok is elismerjék a jogviszony
1étezését nemzetkdzi magdnjogi korreldciéban (Hdgai Nemzetkdzi Konferencia).
Ennek kovetkeztében a trust kifejezés nemcsak az angolszdsz jogintézmény nevét
emblematizdlja, hanem &sszefoglalé kollokdcidja a nemzetkozileg elfogadott
modellnek (Sandor, 2017).

2. A BIZALMI VAGYONKEZELES FOGALMA
MAGYARORSZAGON

Magyarorszdgon az 1990-es évektdl jelentkezett igény a bizalmi vagyonkezelés
szabdlyozdsdra. El6szor a 2009. évi CXX. torvény kodifikaldsakor foglalkoztak
ezzel a kérdéssel, a torvény, amely 2014-ben, az Gj Polgéri Torvénykonyvben valt
hatélyossd lényegileg azonos a kordbbi hatdlyba nem lépett tervezettel.

A bizalmi vagyonkezelés definicidja az Gj Polgari Torvénykonyv 6:310 § szerint:

1. ,Bizalmi vagyonkezelési szerz6dés alapjan a vagyonkezeld a vagyonrendeld
altal tulajdonéba adott dolgok, rdruhdzott jogok és kovetelések (a tovdbbiak-
ban: kezelt vagyon) sajat nevében a kedvezményezett javara torténd kezelé-
sére, a vagyonrendel§ dij fizetésére koteles.

2. A szerz6dést irdsba kell foglalni”.

A bemutatott torvényt gy lehet értelmezni, hogy ,a bizalmi vagyonkeze-
1és egy dologi jogi vondsokat felvonultaté kotelmi jogi jogintézmény, melyben
az alapitd vagy mds személy (jellemzGen birésdg vagy més hatsdg) szerz&déssel
vagy mds egyoldalu jognyilatkozat dtjdn azért ruhdz 4t egy vagy tobb vagyontar-
gyat, jogot vagy kovetelést a vagyonkezel6re, hogy ez utébbi azokat ideiglenesen
sajat vagyonatdl elkiilonitetten kezelje a meghatarozott kedvezményezettek vagy
esetlegesen valamely mds cél javara.” (Illés, 2011, 551)

A bizalmi vagyonkezelési szerz&dés alapjan az iigyfelek igényeit figyelembe
vevd, személyre szabott megolddsok dolgozhaték ki a meghatdrozott vagyonto-
meg védelmére, megdrzésére, kezelésére és gyarapitdsara. Ebben a hdrompélusu
jogintézményben a vagyonrendeld szerzddéssel vagy egyoldald jognyilatkozattal
hozzalétre a jogviszonyt, majd a vagyon tulajdonjogdnak a vagyonkezeldre torténd
atruhdzdsat valdsitja meg. A Ptk. 6:310. § (1) bekezdése alapjan a vagyonkezeld
az 4ltala kezelt vagyon tulajdonosdvd vdlik. A vagyonkezel6 a sajat nevében, de
a kedvezményezett(ek) javara kezeli a rdaruhdzott vagyont (B. Szabdé et al., 2014).
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A bizalmi vagyonkezel8i jogviszonyban részt vevs szerepl6k a kovetkezdk
a 2014. évi XV. torvény alapjdn:

» Vagyonrendeld,

* Vagyonkezeld,

¢ Kedvezményezett,

» Protektor (nem tartozik feltétleniil a jogviszonyhoz).

A bizalmi vagyonkezelés szerz6déssel jon létre, de a Polgdri Torvénykonyv
lehet&séget ad arra, hogy az alapité egyoldalt jognyilatkozattal és végrendelettel
is létrehozza a jogviszonyt. A bizalmi vagyonkezelés olyan jogintézmény, amely-
ben keverednek a kotelmi és a dologi jogi elemek. A tulajdonjog dtruhadzdsa egy
lényegi el6feltétele a bizalmi vagyonkezelésnek, e nélkiil nem beszélhetiink errél
a jogintézményrdl, mivel a Polgdri Torvénykonyvben hatdlyossd vélt torvény
megkdveteli a tulajdonjog dtruhdzdsat a vagyonkezel&re. A bizalmi vagyonkezel
a vagyon dtaddsa utdn a sajdt nevében jogosult a tulajdon, a részjogositvdnyok
gyakorldsdra, sajat nevében rendelkezik a tulajdon felett. Ez a rendelkezési jog
korlatozott, mert ezt kizdrdlag a kedvezményezett javara gyakorolhatja. Tovdbbi
korlatozast jelent, a PTK. 6:326 § (3) ,,A hatdrozatlan id6tartamra vagy az 6tven
évnél hosszabb hatdrozott idGtartamra létesitett bizalmi vagyonkezelési jogvi-
szony Otven év elteltével megsziinik. Az ettdl eltérd kikdtés semmis”. A vagyon-
kezel6nek figyelnie kell arra, hogy kockdzatmentesen kezelje a rabizott vagyont.
A kezelt vagyon felett a jogosultsdgokat és ugyanakkor a kotelezettségeket is koor-
dindlnia kell. A vagyonkezelének teljes titoktartast kell gyakorolnia, s ez vonat-
kozik nem csak a vagyonkezelési id6szakra, hanem az azt kovet§ idGszakra is.
A vagyonkezel§ a vagyonrendeld és a kedvezményezett kérésére koteles felvild-
gositast adni a kezelt vagyonrdl. Az 4tadott vagyon felett a vagyonkezel6 nem
véglegesen, hanem csak egy meghatédrozott idGtartamra szerez tulajdonjogot (B.
Szabd et al., 2014).

Annak ellenére, hogy a vagyonrendel6 dontése nélkiil maga a jogviszony sem
johet 1étre, a Polgari Torvénykonyv nem szabélyozza, hogy ki lehet vagyonrendeld,
személyére vonatkozdan korldtozdst természetes személyek esetében a cselekvi-
képességre vonatkozo szabdlyok jelentik. Ennek értelmében cselekvéképtelenek
vagy cselekvéképes kiskortiak nem kothetnek érvényes bizalmi vagyonkezelési
szerzGdést, helyettiik a torvényes képvisel§ kotheti meg a bizalmi vagyonkezelési
szerzGdést a képviselt személy nevében. Alsé korldt nem rendelhet§ a vagyon
mértékére vonatkozdan. Akdr természetes, akdr jogi személy is lehet vagyonren-
deld, de még polgdri jogi jogalanyisdggal felruhdzott jogi személyiséggel nem
rendelkez§ szervezet vagy maga az 4llam is (B. Szabé¢ et al., 2018).

A kedvezményezett személye tekintetében a Polgari Térvénykonyv mdr tartal-
maz részlet szabdlyokat, amelyek szerint annak kijelolését a vagyonrendelére
bizza (Ptk.: 6:311. § (1) bekezdés), de ett6l eltéréen tigy is rendelkezhet a vagyon-
rendeld, hogy a kedvezményezett személynek kijelolése a vagyonkezeld jogosult-
sdga (Ptk.: 6:311. § (3) bekezdés). Mindezeken kiviil azonban a Polgdri Torvény-
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konyv nem hatdrozza meg, hogy ki lehet kedvezményezett, ugyantigy nem 4llit
fel erre vonatkozdan korldtokat, mint ahogyan a vagyonrendel6nél sem. Ennek
megfelel§en kedvezményezett lehet - csak tigy, mint a vagyonrendel6nél - termé-
szetes vagy jogi személy, polgdri jogi jogalanyisdggal felruhdzott jogi személyiség-
gel nem rendelkez§ szervezet vagy az dllam (B. Szabé et al., 2014).

A vagyonkezel6re vonatkozdan két kategoéridt kell megemliteni. A professzi-
ondlis bizalmi vagyonkezeld véallalkozdsokat, illetve az igynevezett nem iizlet-
szer bizalmi vagyonkezelési formdt. A vagyonkezel&vel kapcsolatos éltaldnos
szabdlyokat a Ptk. rogziti, a vagyonkezel&i korre vonatkozé szabdlyokat a Bvktv.
szabdlyozza (B. Szab¢ et al., 2018). Mind a hdrom félnél a jogképesség megléte
nélkiilozhetetlen, a cselekv6képesség vizsgédlata azonban mar tovabbi vizsgdlatot
igényel; err6l az 6sszegzésben még tovadbbi informaciék keriilnek ismertetésre.
Fontos azt is megemliteni, hogy a jogviszony egyes szerepl6i kozott atfedés is
lehet, ezzel is bizonyitva azt, hogy egy rendkiviil rugalmas jogviszonyrél van szé.
Ennek megfelelGen (B. Szab6 et al., 2014):

1. Vagyonrendel§ lehet:
a. vagyonkezel6 és/vagy

b. kedvezményezett.

2. Vagyonkezel§ lehet:
c. vagyonrendeld és/vagy

d. kedvezményezett, (de nem lehet kizarélagos kedvezményezett
(Ptk.: 6:311. § (4) bekezdés).

3. Kedvezményezett lehet:
e. vagyonrendeld és/vagy

f. vagyonkezeld.

Az 1980-as évektdl a magyar piacgazdasdgban jelentds fejl6dés volt megfi-
gyelhetd, amely a rendszervaltds idejétdl felgyorsult. Elkezd6dott a vagyonosodds
folyamata, amely bdr sz(ik tdrsadalmi méretek kozott, de vagyonfelhalmozdéddshoz
vezetett. Megnyilt az 0t a csalddi vallalkozdsok kialakuldsdhoz. A privatizacié
idején a nagyobb vagyonokkal rendelkez6k szdma tovdbb novekedett. A kilenc-
venes években feltorekvé 30-40 éves korosztdly napjainkra jutott el abba az élet-
korba, hogy a hagyomdanyozds, vagyondtadds kérdése felmertiiljon, s aktuélis
kérdéssé vdljon a generdciés vagyontranszfer, amelyre a bizalmi vagyonkezelés
megoldast tud nygjtani. J6l haszndlhat6 a jogintézmény tovdbba vagyonkeze-
lésre, vagyonvédelemre, adétervezésre, jotékonysagi célokra, s barmilyen hely-
zetre, ahol a vagyon tulajdonosa nem akarja vagy nem képes arra, hogy megfe-
lel6 médon feliigyelje a rendelkezésre 4ll6 vagyont (Csizmazia-Sandor, 2012).
Mivel a cselekv&képességiikben korldtozott személyek sem képesek a kordbban
megszerzett vagyon kezelésére és feliigyeletére, igy a bizalmi vagyonkezelés
megfelel§ alternativa lehet szdmukra.
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3. AZ EMBER CSELEKVOKEPESSEGENEK FOKOZATAI

A cselekv&képesség az embernek az a képessége, hogy sajat cselekményeivel
szerezhet jogokat és kotelezettségeket magdnak vagy més részére. Ezdltal aktiv és
cselekvd részese a polgdrjog altal szabdlyozott jogi viszonyoknak. A cselekviké-
pességnek harom biolégiailag meghatarozott része van (Molndr, 2009):

» Szellemi érettség: adott életkor betdltése, jartassdg a mindennapi élet dolga-
iban.

» Szellemi épség: nincs velesziiletett szellemi elmaradottsdggal jaré betegség,
illetve nincs utdlag kialakult pszichés zavar.

o+ Esszer(i akarat-elhatdrozdsra valé képesség: az adott személy latja és
tudja mérlegelni a kiilonféle lehet&ségeket, tisztdban van a dontései kovet-
kezményeivel.

A cselekv&képesség tekintetében a Polgéri Torvénykonyv harom kategodridt
kiilonboztet meg:

* Teljes cselekviképesség,
» Részlegesen korldtozott cselekv&képesség,
 Teljesen korldtozott cselekvéképesség/cselekviképtelenség.

Az 1j Polgéari Torvénykonyv szabdlyozza azt, ha lehetséges, akkor a cselekvd-
képesség korldtozdsa nélkiil kell biztositani az érintett személy jogainak védel-
mét. Ha ez nem lehetséges, akkor kertilhet arra sor, hogy a meghatdrozott iigyek-
ben korldtozza a birdsdg a cselekvéképességet. Abban az esetben, ha valakinek
a belatasi képessége tartdsan és teljeskordien hidnyzik, és egyéni koriilményei,
csaladi és tarsadalmi kapcsolatai ezt teszik sziikségessé, akkor a birésdg cselek-
vEképességét teljesen korldtozza, de csak és kizdrélag akkor, ha a cselekviképes-
ség érintetleniil hagydsdval vagy részleges korldtozadsédval jogainak a védelme nem
biztosithaté. A cselekvSképesség korldtozdsa bizonyos esetekben elkeriilhetd,
ha a meghatarozott témakorokben, ligyekben a nagykord személy mellé a gydm-
hat6sdg tdmogatat jelol ki, aki segiti 6t a dontésben (tdmogatott dontéshozatal).
A tdmogat¢ kijelolésének célja, hogy kompenzadlja az alany belatési képességének
esetleges romldsdt, megdrizze méltdsdgat, ugyanakkor védje az anyagi érdekeit.
A tdmogat6 rendszerint a csalddi korbdl kertil ki, olyan személy, aki nincs érdek-
ellentétben a timogatott személlyel.

Cselekviképtelen az a személy, akinek az iigyei viteléhez sziikséges belatasi
képessége tartésan, teljeskor@ien hidnyzik, tehat képtelen akdr csak minimadlis
szinten is felmérni a sajat helyzetét, érdekeit (Ptk. 2:13. §).

3.1. BIZALMI VAGYONKEZELES GONDNOKSAG ESETEN

A birésag a cselekvSképességében teljesen (Ptk: 2: 21. § (2) bekezdés) vagy részle-
gesen korldtozott személyt gondnoksdg ald helyezheti (Ptk: 2: 19. § (2) bekezdés).
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A gondnoksdg ala helyezést a torvényben meghatdrozott személyi kér kezdemé-
nyezheti a lakéhely szerint illetékes birésag el6tt. Az érintett meghallgatdsa vagy
orvosszakért6i vélemény beszerzését kovetGen a birésdg itélettel dont, majd
a gyadmhat6sag rendeli ki a gondnokot és koordindl minden tovédbbi feladatot.
Az 1j Polgéri Térvénykdnyvben a gondnoksdg ald helyezésre, megsziintetésére és
modositdsdra vonatkozo jogszabalyok nem véltoztak.

A korlatozott cselekvSképességli személy gondnoksdga esetén, a bizalmi
vagyonkezelési szerzddés, amely jogviszonyban a gondnokolt kedvezményezett-
ként szerepel, a vagyon szabadabb felhaszndaldséra irdnyul. A jogviszony muko-
dése esetén a vagyon nem keriil be az 4llami feliigyeleti kdrbe. Beszdmoldsi kote-
lezettség ugyan fenndll a gydmhatdsag felé, de nem vdlik sziikségszertivé az dllam
altal feliigyelt gondnoksagra vonatkozé vagyonkezelési feliigyelet. A gondnok
és a bizalmi vagyonkezel§ személyének elvdldsa esetén kettds kontroll jon 1étre
a vagyon felett. A gondnoksadgnak nem feltétele a professziondlis gazdasagi isme-
retanyag elsajdtitdsa, i{gy a bizalmi vagyonkezel§ elGsegiti a gondnok munkdjat
a vagyon megfeleld, szakszerd kezelésével. A gondnok és bizalmi vagyonkezeld
szerepe nem vonhaté dssze és a két szerepkdr nem helyettesithet6 egymads-
sal. Cselekv@képtelen vagy korldtozott cselekvéképes kedvezményezett esetén
a torvényes képviseld, azaz a gondnok, illetve a gydm irdnydba a bizalmi vagyon-
kezelének beszdmoldsi kotelezettsége van a kedvezményezett érdekében kezelt
vagyonr6l. A bizalmi vagyonkezel6nek a szerz6dés szerint kell eljarni a kedvez-
ményezett, azaz a cselekvGképtelen vagy a korldtozott cselekvGképes személy
érdekében; ez vonatkozhat egészségligyi kezelésekre, otthon és személyzet bizto-
sitdsdra, utazdsokra, a gondnokolt személy életének a koltségeinek a fizetésére
egyardnt. A cselekvéképesség részleges vagy teljes korlatozadsa esetén a gondnok
kijel6lése mindig kotelezd, a gondnok és a bizalmi vagyonkezel6 szerepe nem
cserélhetd fel egymadssal.

A kovetkezd dbra (1. 4bra) bemutatja a bizalmi vagyonkezelésben résztvevs
érintettek kapcsolatdt és a jogviszony konstrukcidjat.

1. dbra: A bizalmi vagyonkezelés konstrukcidja gondnoksag esetén
Figure 1 The construction of trust management in case of guardianship
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Forrdas: Sajat szerkesztés Dano et al., (2014) alapjan

96 TER GAZDASAG EMBER, 2020/1, 8, 89-104.



3.2. BIZALMI VAGYONKEZELES ES A TAMOGATOTT DONTES-
HOZATAL ESETE

A tdmogatott dontéshozatal jogintézménye (2013. évi CLV. térvény) a menté-
lis zavar korai stddiuma vagy enyhe foka esetén a cselekv6képesség korlato-
zd4sa helyett alkalmazhaté. Ha valaki tgy érzi, hogy bonyolultabb iigyek egyediili
intézése kockdzatos a szdmdra, a gydmhatdsdghoz fordulhat, és igénybe veheti
egy tdmogato segitségét onmaga szdmdra, nehezen 4ttekinthet6 tigyekben vagy
azokban a feladatokban, amelyek nem 4ttekinthet6k szdmaéra, igy nehézséget
jelent azok megoldéasa.

Az id6s személyek tdmogatd segitséget vehetnek igénybe olyan helyzetek-
ben, amelyek szdmukra megoldhatatlannak ttinnek. A tdmogatdst kérhetik
a gydmhat6sagtol, de ezzel parhuzamosan a gazdasédgi feladatok ellatdsaval egy
bizalmi vagyonkezel6t is megbizhatnak. A gydmhat6sag altal kijelolt tdmogat6
és a bizalmi vagyonkezel6 ebben az esetben kozosen végezhetik a feladatokat
a teljes feladatkort megosztva. A vagyonkezel§ a vagyonnal kapcsolatos feliigyele-
tet lathatja el, szerz6déseket kothet a vagyonrendeld 4ltal a bizalmi vagyonkeze-
1ési szerz6désben lefrt utasitdsok szerint, s a vagyonkezel6 6nmaga, vagy sziikség
esetén szakértdk segitségével végezheti el a teljes, a szerz8désben meghatarozott
feladatokat. A tdmogaténak a személyes segitségnyujtdsra, a vagyonkezel6nek
a szerzGdésekre és a vagyonkezelésre terjed ki ebben az esetben a hatdskore.

3.3. BIZALMI VAGYQNKEZELES ES AZ ELOZETES JOGNYILAT-
KOZAT ALKALMAZASA

Cselekviképes személyek kdzokiratban, iigyvéd altal ellenjegyzett magdnokirat-
ban vagy gyamhatésdg el6tt tett igynevezett el§zetes jognyilatkozatban (2013. évi
CLXXV. torvény) megnevezhetik, Kit javasolnak gondnokul vagy kit zdrnak ki a lehet-
séges gondnokok korébdl. Az el6zetes jognyilatkozatot tevé személy rendelkezhet
arrdl, hogy egyes személyes és vagyoni tigyeiben a gondnok hogyan, milyen médon
jarjon el. Elrendelheti azt, hogy betegsége esetén hogyan gondoskodjanak réla. Megje-
16lheti azt az intézményt, ahol élni szeretne, vagy éppen kijelentheti azt az elvarasat,
hogy az otthondban gondoskodjanak rdla szakemberek.

A bizalmi vagyonkezelés és az el6zetes jognyilatkozat egyiittes alkalma-
z4sa tébb szempontbdl is determindns lehet. Az el§zetes jognyilatkozat esetében
haromféle elhatdrozésra van lehet&ség:

* javaslat gondnoksdgra,

* meghatdrozhatd, hogy a gondnok a gondnokolt személyes és vagyoni tigyei-
ben hogyan jérjon el,

* el lehet valakit gondnoksdgtdl tiltani.

Az el6zetes jognyilatkozattal pdrhuzamosan bizalmi vagyonkezelési szerzg-
dést is lehet kotni. Az el6zetes jognyilatkozatot alkalmazé személy kérésére bird-

TER GAZDASAG EMBER, 2020/1, 8, 89-104. 97



sdgi hatdrozatban elrendelhet§ az is, hogy a bizalmi vagyonkezel§ egyidejtileg gond-
nokkd is valjon és a bizalmi vagyonkezelési szerzdésben leirtak szerint jarjon el.

Ebben az esetben a vagyonrendel§ cselekvéképesen kot szerzddést, tehdt
itél6képességének teljes birtokdban, a vagyonrendelési szerz&dés akkor valik
hatélyossd, amikor a birdsdg arrél rendelkezik, hogy az el6zetes jogviszonyt hozé
személy elvesztette cselekvéképességét. A bizalmi vagyonkezelés diszpozitiv
szabdlyai szerint ebben a helyzetben a feliigyel6i jogokat nem az 4llam gyako-
rolja, s az el6zetes jognyilatkozatot tett személy azon a médon élhet, ahogyan ezt
el6zetesen meghatdrozta, s amint az akaratat cselekvéképes allapotédban elren-
delte. A bizalmi vagyonkezelési szerz6dés alapjan a vagyonkezel§ a megkotott
szerz6dés szerint koteles eljarni.

4. KERDOIVES KUTATAS A BIZALMI VAGYONKEZE-
LES JOGINTEZMENYENEK ISMERETEROL ES ALKAL-
MAZASAROL
A fejezetben a bizalmi vagyonkezelés népszertiségét és a gyakorlati alkalmazasat
vizsgdlo kutatdsban a cselekvGképtelen, vagy korldtozottan cselekvGképes csalad-
tagokkal kapcsolatos kérdések eredményei keriilnek bemutatdsra. A kutatds
kvantitativ médszer segitségével igyekszik feltdrni a tdrsadalom tagjainak cselek-

véképtelen személyekkel és a bizalmi vagyonkezelés jogintézményével kapcsola-
tos nézeteit.

4.1. A KERDOIVES KUTATAS MODSZERTANA

A kvantitativ kutatdsi médszert képez§ kérddiv 20 db, sajat szerkesztés(, egy- és
tobbvdlaszos zdrt kérdésbdl allt, amelyet online formdban kaptak meg a valasz-
adék 2018-2019-ben. A célcsoport elsGsorban a kis- és kozépvallalkozdsok veze-
t6i, tulajdonosai illetve a jogviszonnyal kdzvetleniil foglalkozé tigyvédek és kony-
vel6k voltak. A mintavétel nem reprezentativ, azonban - a szakért6i mintavétel
eljardsrendjének megfelelGen - torekvés tortént arra, hogy a vdlaszadék a lehetd
legteljesebben képviseljék az alapsokasdgot a valasztott kritériumok tekintetében.
Az online kérdéivet 6sszesen 352 személy toltotte ki, 1étszamuk bar nem eredmé-
nyezi a kutatds reprezentativitdsit, ennek ellenére képes a témdval kapcsolatos
vélemények bemutatdsdra. A kérdGiv kérdései arra keresték a vdlaszt, hogy
mennyire tdjékozottak az emberek a jogviszony hatdlyba 1épésérdl, hasznélatérol
és felhasznélasi teriileteir6l. A tanulmdnyban a kérd6iv kérdései koziil a bizalmi
vagyonkezelési jogintézmény és a cselekvGképtelen személyekkel kapcsolatos
adatok feldolgozdsa keriil bemutatésra.

A visszaérkezett valaszok statisztikailag keriiltek feldolgozasra SPSS program
segitségével. A kérdéivet 168 f6 férfi és 181 {6 né toltotte ki. Eletkorukat tekintve
27,5% 20 és 40 év kozotti, 41,5% 41 és 55 év kozotti, 28,1% 56 és 70 év kozotti és
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2,9% 71 év feletti. Iskolai végzettségiiket tekintve a vdlaszadok 0,9%-a 4ltaldnos
iskolai, 19,5%-a kozépiskolai végzettséggel, 64,7%-a f6iskolai vagy egyetemi diplo-
maéval rendelkezik és 14,9%-nak posztgradudlis képesitése van. Csaladdi 4llapotuk
szerint a kitdlt6k 53%-a hdzassdgban él és van(nak) gyereke(i), 4,3% hdzassdgban
él és nincs gyereke, 16% élettdrsi kapcsolatban él, 11,5% elvalt, 12,9% egyediil-
allo és 2,3% ozvegy. A kérd6ivben feliilreprezentdltak a f6varosi (49%) lakéhellyel
rendelkezgk, 6ket kovetik a megyeszékhelyen (14,7%) és egyéb varosban lakék
(26,8%), illetve a kozségben vagy faluban (9,5%) él6k.

4.2. A BIZALMI VAGYONKEZELES ES A CSELEKVOKEPESSE-
GUKBEN KORLATOZOTT SZEMELYEKRE VONATKOZO KERDO-
IVES KUTATAS EREDMENYEI

A vélaszadok tobbsége (60%) nem hallott a bizalmi vagyonkezelésrdl, 40% nyilat-
kozott gy, hogy hallott a 2014-ben hatdlyba 1épett jogviszonyrél. A kérddivet
kitolték vagyoni helyzete kovetkez&képpen alakult: 0 és 30 milli¢ forint kdzott
- 55,3%, 31 milli6 és 100 milli¢ forint kozott - 30%, 101 millié és 200 millié forint
kozott - 7,5%, 201 millié és 1 millidrd kozott - 6% és 1 millidrd forint felett - 1,2%.
A vagyoni helyzet vizsgdlata azért érdekes, mert bizalmi vagyonkezelésrél azok
az érintettek gondolkodnak elsésorban, akik vagyonnal rendelkeznek. A kutatds
szempontjabdl nem volt jelentésége a vagyon Osszetételének, hiszen a vagyon
nagysdga hatdrozza meg azt, hogy a bizalmi vagyonkezel&i jogviszony alkalma-
z4sa praktikus alternativanak mutatkozik-e. A korldtozott cselekvéképesség fenn-
dllasa megfelel6 ok arra, hogy a vagyonnal rendelkez§ érintettek - csalddtagok
- gondoskodjanak a raszorulé személy szdmdéra fenntartott vagyon kezelésérdl
szakemberek 4ltal.

Erdekes képet mutat a tdrsadalom gazdasagi jelleg(i attit(idjének feltardsara,
hogy a vagyon mennyire jatszik fontos szerepet az életiilkben. A vélaszadék
egy Otfokud skdldn (1 - egydltaldn nem fontos, 5 - nagyon fontos) vélaszolhattak
arra a kérdésre, hogy ,Mennyire fontos Onnek a vagyon?”. A valaszadok kéthar-
mad részének nagyon fontos, illetve fontos a vagyon, a vélaszadék koriilbeliil
egyharmad részének nyilatkozata alapjdn nem meghatdrozé a vagyoni délla-
pot és nagyon kevesen, csupan 5% nem tulajdonit jelentGséget a vagyonnak (2.
dbra). Mivel a védlaszadék tobbségének fontos a vagyon, ebbdl kovetkezik, hogy
a megszerzett vagyon tovabb-orokitése és megtartésa is fontos, ha cselekvékép-
telen személy az 06rokos, akkor erre egy lehetséges alternativa a mar kordbban
felvazolt bizalmi vagyonkezelési jogintézmény.
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2. dbra: A vagyon jelent§sége a vdlaszadok életében, n=349
Figure 2 Importance of wealth in respondents’ lives, n=349
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Forrds: Sajat szerkesztés kérdéives kutatds alapjan

A 3. dbra mutatja be, hogy a valaszadék 12,9%-4nak van a csalddjdban cselek-
v8képtelen, korldtozottan cselekvGképes hozzdtartozdja, mig 87,1%-nak nincs
ilyen személy a kozvetlen kornyezetében.

3. dbra: A cselekvéképtelenek ardnya a vdlaszaddk csalddjdban, n=349
Figure 3 Proportion of incapacitated people in the family of respondents, n=349

Van
cselekvéképtel
en
12,9%

z B Van cselekviképtelen
Nincs

cselekvéképtel Nincs cselekvéképtelen
en
87,1%

Forrds: Sajét szerkesztés kérdGives kutatds alapjan

A cselekv@képtelen és korldtozott cselekviképességgel rendelkezd személyek-
r6l valé gondoskodds a csaldd tagjainak kiemelked6 feladat. A sziil6k sok eset-
ben elgondolkodnak azon a kérdésen, mi lesz a gyermekiikkel, ha 6k nem élnek,
ki fog réla gondoskodni. Ennek kovetkeztében a kérd6iv témdhoz kapcsolédd
kérdése, hogy ,A cselekvdképtelen, korldtozottan cselekvéképes gyermeke jovdjét
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biztositand-e bizalmi vagyonkezelés segitségével?”. A véalaszok feldolgozdsdnak
eredménye a 4. dbrdn lathaté, amely azokra az érintettekre vonatkozik, akiknek
a csalddjukban van cselekvGképtelen személy. Azok a valaszaddk, akik érintettek
a cselekviképtelen személyekkel kapcsolatban, magas ardnyban (66,7%) mutat-
nak hajlandésédgot arra, hogy a felmeriil6 probléma megolddsdban segitségiikre
lehet a bizalmi vagyonkezelés jogintézménye, a bizonytalanok ardnya 24,4%,
illetve kis szdmban (8,9%) zartdk ki a bizalmi vagyonkezelés lehetGségét. Azok
a személyek, akiknek a csalddjdban nincs cselekvéképtelen személy 56,9%-
ban mégis biztositandk jovdjiiket bizalmi vagyonkezeléssel, 33,1% bizonytalan
a kérdésben és 10% utasitand el ezt a jogi lehet&séget.

Azoknak a személyeknek az esetében tehdt, akiknek a csalddjdban nincs
cselekvéképtelen vagy korldtozott cselekvGképességgel rendelkezd személy,
a hozzaallasuk alapjan megéallapithaté a magas tarsadalmi felel§sségvéllalds és
a pozitiv szocidlis érzékenység. Sajat kutatdsaim, amelyek a kérdéiven kiviil inter-
jukbdl és a médidban megjelent bizalmi vagyonkezeléssel kapcsolatos cikkek
elemzésébdl tevédott ossze, megdllapithaté az a tendencia, hogy a valaszad6k
tobbsége abban az esetben, ha cselekvéképtelen csalddtag jovGjét kellene biztosi-
tania, elgondolkodna a bizalmi vagyonkezelés jogintézményének igénybevételé-
r6l. A jogviszony igénybevételét és haszndlatat az Ertelmi Fogyatékossaggal El6k
és Segitdik Orsz4gos Erdekvédelmi Szovetsége is el@segiti, informdaciés anyagok
megjelentetésével (Dano et al., 2014), konferencidkkal, jogi tandcsaddsokkal.

4. dbra: A fogyatékos gyermek jovGjének biztositdsa bizalmi vagyonkezeléssel (BVK),
n=344

Figure 4 Securing the future of the disabled child through trust management (BVK),
n=344
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Forrds: Sajat szerkesztés kérdé6ives kutatds alapjdn
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4.3. A KERDOIVES KUTATAS OSSZEFOGLALASA

A kérdbives kutatds cselekviképességre vonatkozd eredményeinek elemzése
tiikrozi, hogy a korlatozott cselekvéképesség fenndlldsa esetén az érintettek figye-
lembe veszik, hogy bizalmi vagyonkezeléssel hosszttdvon biztosithaté lenne
a vagyon fenntartdsa, s ezdltal a részben vagy teljesen korldtozott cselekvké-
pességl személy életének és jolétének biztositdsa. A kérdsiv valaszaddira nem
jellemzd a bizalmi vagyonkezeldi jogviszony és alkalmazdsi lehet§ségeinek alapos
ismerete. Kiemelten fontos feladat lenne, hogy a korldtozott cselekvéképesség
személyek csalddtagjain kiviil a gydmhivatalok vezetdi, munkatdrsai, a szocidlis
szakemberek megismerjék a bizalmi vagyonkezelés jogintézményét. Ennek
eléréséhez dllamilag tdmogatott objektiv tuddsanyag, informéacié biztositdsdra,
konferencidkra van sziikség, az érintett dllami és civil szervezetek bevondsdval.

Orszdgos felmérés alapjan késziilt konklizié szerint a cselekvéképesség korlé-
tozottsdga és a jovedelmi helyzet nem fiiggetlen egymadstdl. A gazdasagi hatér-
rel rendelkezd személyek jobb eséllyel élhetnek korldtozottsdgmentes életet
(Vukovich, 2016). A bizalmi vagyonkezeléssel a rdszorulé személyek biztonsé-
gdrdl gondoskodhat egy vagyonkezel6 akar 50 éven keresztiil, ha a szerz6dés
igy rendelkezik. Kordbbi kutatdsaim szerint (Nagy, 2018), amelyek nem képezik
részét a jelen tanulmdnynak, megdallapithaté, hogy megfelel6 kommunikdcids
stratégia kidolgozdsa iddszerdi annak érdekében, hogy a bizalmi vagyonkeze-
l1és jogintézménye a cselekv&képességiikben korldtozottak életét pragmatikus
irdnyba terelje, mivel a jogviszony ismertsége, amint az a kérd6iv eredményeibdl
is egyértelm, alacsony. A jogviszony haszndlata ebben az élethelyzetben a térsa-
dalmi felelgsségvallalas kiemelked6 példdjaként funkciondlhat.

5. O0SSZEGZES

A tanulmény célja a bizalmi vagyonkezelés széleskorti gyakorlati alkalmazasé-
nak a lehetGségei koziil a korldtozott cselekvGképességgel rendelkezd szemé-
lyekre vonatkozé tdmogatds bemutatdsa és kommunikdcidja volt. A kiszolgélta-
tott helyzeteket megél6 korlatozott cselekvéképességli személyeknek sziikségiik
van a megfelel§ gondoskodésra a sziil6k, csalddtagok haldla esetén is, amelyet
egy jogviszony természetesen nem tud pétolni, de amelynek segitségével a sziik
kornyezet kontinuitdsa fenntarthatéva vélik, vagy sziikség esetén 1j kornyezet-
ben az életszinvonal nem valtozik.

A kérdéives kutatds késziilt arrdl, hogy a jogviszony hatdlyba 1épésérdl és
alkalmazdsarél milyen ismeretek dllnak az érdekl§d6k rendelkezésre. Az eredmé-
nyek szerint az 4llapithaté meg, hogy a bizalmi vagyonkezelés jogintézményének
alkalmazdsdra a tarsadalom tagjai a korldtozott cselekvéképességti hozzétartozé
jovGjének biztositdsa érdekében bizalmat szavazndnak. TaAmpontként bemuta-
tasra kertiltek a gondnoksdagra, tdmogatott dontéshozatalra és az el6zetes jognyi-
latkozatra vonatkozé jogi lehetGségek legfontosabb gyakorlati 1épései.
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A bizalmi vagyonkezelés esetén a vagyonrendeld személyének a meghatdro-
z4sdnak az egyetlen meghatdrozott kritériuma a cselekv6képesség, barki kothet
bizalmi vagyonkezelési szerz6dést, aki cselekvéképes dllapotban van, ellenkez§
esetben a szerz6dés érvénytelen. CselekvSképtelen vagy korldtozott cselekviké-
pesség esetén szerz&dést a torvényes képviseld kotheti meg a képviselt személy
nevében. Abban az esetben, ha a bir6sdg megdallapitotta a cselekviGképtelenség
vagy korldtozott cselekvéképesség éllapotdt, a szerz6dés megkotése kizdrdlag
akkor lehetséges, ha a birdsdg hatdrozata a vagyonrendelésre nem tért ki. Ha ez
nem szerepel, akkor a gondnok hozzajaruldsa nélkiil is érvényes a jognyilatkozat.
A vagyonkezel§ személyes, sajatos gondossdga is determindns a kérdés eldéntése
esetén (B. Szabé et al., 2014). Sem cselekvGképtelen, sem korlatozottan cselek-
v8képes személy szdmdra nem engedélyezett a vagyonkezel6i statusz, a cselek-
v&képtelen vagy korldtozott személy lehet kedvezményezett, viszont a térvényes
el6irdsokat be kell tartani. JelentGsége a vagyon kiaddsakor meriil fel, hiszen
a gondnoknak vagy a gydmhatésdgnak meg kell vizsgdlni a vagyon Osszetételét és
az esetleges kotelezettségeket (B. Szabd et al., 2014).

A cselekv&képességében teljesen vagy részlegesen korldtozott érintettek életé-
nek a megsegitéséhez jarulhat hozz4 a bizalmi vagyonkezelési jogviszony alkal-
mazdasa. A torvényes képviselet szabdlyait, a torvényes képviseld, a gondnok vagy
a gydmhat6sag szerepét nem lehet figyelmen kiviil hagyni.

Mivel a jogviszony egyik legfontosabb alkalmazadsi teriilete a cselekvSképtelen
vagy korldtozottan cselekviképes kis- és nagykord személyek vagyondnak a keze-
lése, igy a bizalmi vagyonkezelés alkalmazdsdnak az egyik legnagyobb lehetd-
sége abban rejlik, hogy a cselekvSképtelen vagy a korldtozottan cselekvéképes
személy jogainak védelme biztositva van ,,mas médon” (B. Szabé et al., 2014), igy
a jogviszony alkalmazdsa egy humdanus megolddst biztosithat. A bizalmi vagyon-
kezelés segitségével az alternativ lehet&ségek szélesebb korben valdsulhatnak
meg, amely elGsegiti az élet gazdasdgi és kulturdlis jellegli el6nyeinek a megta-
pasztaldsat.
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KONYVISMERTETO



MORVAY SZABOLCS

Fekete David-Rechnitzer Janos: Egytitt nagyok -
Vdros és vdllalat 25 éve

Gydr varosa mdr a dualizmus id6szakdtdl kezdve ttjara indult az ipari kozpont
szerepért, mely UGt a 20. szdzad els§ felére révbe ért, erételjes ipari koncentra-
ciét magdval hozva. A hadiipar, az élelmiszeripar, a textilipar oszlopai voltak
a vdros gazdasaganak, de kiilon kiemelendd a Magyar Vagon- és Gépgyadr, amelyet
1896-ban alapitottak. Batran kijelenthetjiik, hogy a Vagongyar miikddésével Gydr
jarmdipari kozpontta valt, melynek mélté betet6zése volt az Audi 1993-as betele-
piilése Gydr vdrosaba. Az Audi a vildg legnagyobb motorgydarat és egy teljes verti-
kumd jarmiigydrat épitett ki Gydrben, melynek révén a varos a globdlis varoshé-
16zat részévé avanzsalt.

Mindez tobb, mint 25 éve kezd6dott, és az azéta eltelt negyedszazad formalta,
csiszolta a vdros gazdasagi szovetét, a nagyvallalat és a nagyvdros kapcsolata 4j
szinergidkat teremtett, egyiitt épitették tovdbb Gydr ipari és varosi fejl6déstorté-
netét, hogy e jubileumi pillanatban ne legyen tilzé azt mondani, hogy ma mar
a véaros és vallalat ,,egyiitt nagyok”.

Fekete D4vid és Rechnitzer Janos konyve (Fekete-Rechnitzer 2019) e 25 év
feldolgozasa, melynek értékét az is noveli, hogy megel6z§ kutatdsok sora -
melyek a jarmdiparral és a jarmdipari régiokkal foglalkoztak - tdmasztotta ald
kivdlé munkdkkal, tanulmédnyokkal a konyvben megfogalmazott ismereteket,
megéllapitdsokat, mely kutatdsokrdl olvashatunk is e munkdban. Mintegy leltar-
szer(ien elénk tdrul az elmult évek kutatdsildza, mely vizsgalta a magyar és térségi
pozicidkat a kelet-kozép-eurdpai jarmdipari térségek viszonylatdban. Elemezték
a jarmdipari besz4llit6i hdl6zat sajdtossagait hazai és makrorégiés dimenzidban,
az autdipari nagyvallalatok telepitési tényezdit, valamint a ,,Gy6ri Jarmdipari
Korzet, mint a térségi fejlesztés 1j irdnya és eszkdze” cim kutatdsi programban
egy jarmuipari korzet miikodési modelljét is feltartdk. Végiil a fékusz empirikus
szinten a gyo6ri térség vizsgalatdra helyez6dott, melyen beliil az Audi helyi tarsa-
dalmi és gazdasdgi kapcsolatokra gyakorolt hatésa is gércsd ald kertilt.

Az Audi 25 éves jelenlétével foglalkozé kutatds 2017-ben kezd§dott, amikor
is a nagyvallalat bedgyazdddsi folyamatat kezdték vizsgédlni. Azonban a beédgya-
z6d4s nemcsak régiés kontextusban értendd, hanem makrogazdasdgi szinten is,
ebbdl kovetkezden keriilt fokuszba az Audi nemzetgazdasdgi versenyképességre
valé hatdsdnak elemzése is. Lokdlis hatdsai - helyi gazdasdgra, helyi hdztarté-
sokra, helyi iizleti életre gyakorolt hatdsa - nem kertilték el a kutaték figyelmét.
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A konyv szerkezetileg tagolhaté elméleti, valamint gyakorlati fejezetekre,
az Audi vildggazdasagi és makrogazdasdgi szerepének ismertetésére, valamint
lokdlis jelenlétének kiilonbdzd vetiiletei tdrgyaldsdra. Kiilon fejezetet kap a gydri
gydr fejlédésének bemutatdsa, valamint maga a vdros, Gydr bemutatdsa térsa-
dalmi és gazdasdgi aspektusokbdl, mely fejezet utdn a nagyvdllalat és a vdros
egylittes szerepeltetése lathato, egyiittmikodésiik eredményei, hatdsai keriilnek
gorcsd ald. Véglil a szerzdk a jovGbe tekintenek, a jormdiparra vonatkozé trende-
ket vizsgalnak, irdnyokat, valtozdsokat, melyekre lehetséges szcendri6kkal kivan-
nak vélaszolni. Kvintesszenciaként kapjuk a szerz6kt6l egy nagyvallalat varosi
bedgyazédasdnak képletét, melyet tandcsokkal és ajdnldsokkal egészitenek ki.

Tekintve, hogy a véros és véllalat kapcsolatdban a nagyvdllalat bedgyaz6-
dasa befogad¢ vdrosdba els6rangt kérdés, a konyv els§ szakaszdban gazdag
fejezetet olvashatunk a nagyvdllalati bedgyazddds folyamatdrdl, hatdsokrol,
ellenhatasokrol. A szerzék kifejtik, hogy e folyamat legfontosabb eleme a humén
er6forrds, illetve az ahhoz kapcsolhaté munkahely-teremtés, lokélis, illetve térségi
foglalkoztatds javitdsa. A megtelepedési folyamat sikerességét alapvetGen befolyé-
solja a mdar kordbban kialakult lokdlis munkakulttra, a nagyipari munkarendhez
val6 alkalmazkodds képessége. A lokélis gazdasdgi bazis a bedgyazddds mdsodik
dimenzidja. Itt a helyi gazdasag szerkezetére kell gondolni, mely minél sokszi-
niibb, anndl gazdagabb termelési, fejlesztési egylittmiikddések alakulhatnak ki.
A nagyvallalat betelepiilése magaval vonja a beszélliték egy csoportjdnak megje-
lenését, valamint 14j szolgdltaték is bekapcsolédnak az egyiittm(ikodési reldci-
Okba. A nagyvdllalat bedgyaz6désa hatdssal van a helyi piacokra és fogyasztdsra,
a lakaspiacra, a fogyasztas tereire, minGségére, de még a kultira kindlati elemeire
is. Majd a nagyvdllalat jelenlétének hatdsa a lokdlis tdrsadalom egészében is érez-
het&vé vélik, valamint a nagyvdllalat lokdlis kdzodsségekkel valé kapcsolataiban
is megtapasztalhatd. Végiil a nagyvéllalat helyi korményzattal valé kapcsolata is
lényeges eleme a bedgyazddasi mechanizmusnak. E bedgyazdddsi mechanizmus
szakaszokra bonthatd, mely stdciékat ismertetik a szerzsk.

Az elméleti megalapozds utdn a monogrdfia az Audi gydri vallalatara helyezi
a hangsulyt, illetve annak vildggazdasdgban és nemzetgazdasdgban betol-
tott szerepére. Maga az Audi-konszern a vildggazdasdgban rendkiviili poziciét
tolt be, hozzadvetSlegesen a BMW vagy a Daimler teljesitményével azonosan.
A VW-konszern pedig - amelynek része az Audi AG - a globélis jadrmtipar vezet6
szereplGje, a vildg legnagyobb jarmtgyart6 véllalatai kozott foglal helyet. Ebb6l
kovetkez8en az Audi Hungaria egy ,el6kel6 csaldd” tagja, melynek hazai jelen-
l1étére Gyor varosa méltan lehet biiszke. Fontossdgat az adja, hogy a motorgyarté
kapacitdsok majdnem egészét a gy6ri lizem gydartja az Audi AG-n beliil. Illet6leg
a harmadik legnagyobb létszdmmal is biiszkélkedhet az Audi AG tobbi telephe-
lyének viszonylatdban.

A szerz6k részletes képet festenek tovdbbd a konszern valamennyi
tagjara vonatkozé gydrtdsi, foglalkoztatdsi adatokrél, a két német telephely
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kdzponti szerepérdl. Kiemelésre keriil ugyanakkor a gy6ri lednyvéllalat ijdonsa-
gainak részardnya a konszernen beliil, amelyek f6ként az elektromos meghajtés-
hoz kapcsolédnak. Foglalkoznak a szerzék az Audi Hungaria Kelet-K6zép-Euré-
makrotérség masodik legnagyobb feldolgozdipari vdllalatdnak tekinthetd. A szer-
z6pdros felhivja a figyelmet, hogy a jarmdipar Kelet-K6zép-Eurépdban szintén
elokeld helyet foglal el a gazdasagi dgak kozott, illetve maga a nagytérség is élen
jar a gazdasagi novekedés tekintetében az Eurdpai Unié tagdllamainak reldci6-
jdban. Hazai kontextusban pedig az Audi makrogazdasédgi hatésai, illetve hazai
véllalatok kozotti pozicidja kertiltek bemutatdsra.

Ezek utdn egy egész fejezetet olvashatunk a gy6ri gyar torténetérél, mérfold-
koveirél, fejlédésérdl, mely torténeti rész a beruhdzasrél megsziiletett dontéstél
vezeti végig az olvasdt egészen napjainkig. Maga az dgazat - jdrmtigyartds - mar
toébb, mint szdz éve jelen van a vdrosban, mely Gydért, mint lehetséges telephe-
lyet az Audi szdmadra felértékelte. Azonban tobb folyamat is kézrejatszott a német
anyavallalat telephely-vdlasztdsi dontésében. Egyrészt az Audi AG tdmeges
motorgydrtdsdnak kellett tjabb kapacitdsokat keresni, mdsrészt a Kelet-Kozép-
Eurépa orszdgaiban lezajld rendszervaltds piacok megnyitdsat tette lehetdvé
a nyugati vallalatok szdmadra. Gydr a nyugati és keleti irdnyban kedvez§ adottségai
miatt is relevanciat élvezett, de a magyar munkaers képzettségét és elkotelezettsé-
gét sem hanyagoltdk el, mint telepitési tényezét.

A miiben a telepitési tényezGk teljes korérél képet kapunk, mely befolyé-
solta az Audi dontését, mind elméleti megkozelitésbdl, mind Gy&ér konkrét
adottsédgait szdmba véve. E fejezet rendkiviil izgalmas térténeti beszamol6, mely
szamos részletet - az olvaso szinte 4téli az eseményeket - felfed a multbol, az Audi
letelepedése és kiépiilése mellett a gyartott modellekrdl, a Gy6ri Ipari Park fejlédé-
sérdl, a véllalat Széchenyi Istvdn Egyetemmel kialakulé kapcsolatardl, 4j szerveze-
tek, intézmények megjelenésérdl, valamint azokrél a kezdeti, majd folyamatosan
Ujabb és tjabb hatdsokrdl, amelyek magdt a vdrost, a varosfejlesztést érintették.
Maga a gydr belsé fejlédési és gazdasdgi folyamatainak elemzése rendkiviili rész-
letességgel, mikrookondémai igényességgel, alapossdggal irédott. Tovdbbd a feje-
zet bemutatja azokat a szerepldket, akik kivalé érzékkel ragadtak meg a vdros
szdmadra rendkiviili lehet&séget.

A monografia soron kovetkez§ targya a nagyvallalatot befogadé varos, Gyér
varosa, illetve annak tdrsadalmi és gazdasagi elemzése, bemutatdsa. Tomor képet
kapunk a védros népességi folyamatairdl, iskoldzottsdgardl, jovedelmi szerkeze-
térdl, valamint a fejezet ravilagitva arra, hogy e folyamatokat a varosi fejl6dési
palya sajdtossagai hatdrozzdk meg, illetve befolydsolja a nagyvdllalat jelenléte,
miikddése. A gazdasdg esetében pedig f6ként a jdrmdipar sajatossagai, de a gazda-
sdg egészének tobb vetlilete is elemzésre kertiil. A népesség alakuldsdban a rend-
szervaltas forduldpontot jelent olyan értelemben, hogy mds regiondlis kozpontok-
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a 1990-es évek folyamdn. Ezenkiviil a vandorlasi kiilonbozet is pozitiv hatdsokkal
befolyasolta a varos népességszerkezetének alakuldsit a millennium uténi évek-
ben. Szuburbanizaciés folyamatok mindemellett szintén megfigyelhet6k.

A véros gazdasdgdt tekintve a legfontosabb mutatékat vizsgéljdk a szerzok.
Az aktivitdsi rata, foglalkoztatottsdg, munkanélkiiliségi rdta az orszdgos 4tlagndl
jobb helyzetet mutatnak, illetve jél kirajzolédik a vdros iparvdrosi jellege a varos
gazdasagszerkezete lattdn. Magas fokd a diplomdsok ardnya a vdrosban, orszdgos
atlagot meghaladé mértékben. A szerz6pdros a tdrsadalmi rétegzdés teriileti reld-
cioit is feltdrja. A jovedelmek tekintetében az elmult két és fél évtized pedig szin-
tén javul6 tendencidt hozott magaval Gyérben. A gazdasdgszerkezetben viszont
jelent@s véltozdsokat nem mutattak ki a szerzék, azonban j szolgaltatéi tevé-
kenységek megjelenését regisztraltdk. Ugyanakkor szépen lathaté az Audi foglal-
koztatdsi és drbevétel szerinti jelent&sége a gydri vallalkozdsok, a gy6ri gazdasag

A konyv taldn legizgalmasabb része a nagyvdllalat és a nagyvdros, az Audi
és Gydr egyiittmiikodésének, dsszekapcsoldddsuk hozadékainak bemutatdsa.
Egymadsra hatdsuk elinditott egy sor folyamatot, amelyek ldncszertien bontakoz-
tak ki. Hatdsok garmaddja kovetkezett, amelyek szdmos teriileten jelentkeztek.
A foglalkoztatds, oktatds-képzés, a helyi gazdasag és varosi koltségvetés, a lokdlis
piac, a fogyasztds, a helyi tdrsadalom, a vérosfejlesztés mind-mind impulzusokat
kaptak, e teriiletek valtozdsokon mentek keresztiil a nagyvéllalat és a varos egyiitt-
miikodésébdl fakaddan. Részletes képet kapunk a szerzékt6l, hogy az elmault 25
évben hogyan alakult, finomodott az oktatds-képzés Gy&r varosdban, hogyan
alkalmazkodott a képzési rendszer a gazdasdg 1j kovetelményeihez. Szdmos
szakképzési, oktatdsi egyiittm{ikodés bontakozott ki, a duélis képzés teret nyert,
illetve az Audi maga is sajat képzd intézményt hozott létre, melyet egyszerien
csak Audi-iskoldnak hivnak. Természetesen a Széchenyi Istvdn Egyetemmel is
kooperéci6 alakult ki, minek a kdvetkeztében a jarm{igyértds teriiletéhez kapcso-
l6ddan uj elemek, intézmények sziilettek az Egyetem berkein belil.

A gazdasagi hatdsok szdmos dimenziéban jelentkeztek a nagyvdllalat letelepe-
dése utdn: a varos koltségvetésének bevételi oldala az ipartizési adé révén jelen-
tésen megugrott, az Audi 2008-t6l kezd6d6 addzasi kotelezettsége kiemelkedd
bevételi forrast jelentett. Ugyanakkor a helyi addbevételek kozott az épitményadé
és az idegenforgalmi ad6bdl szdrmazd bevételek is rendre emelkedtek a rend-
szervéltds utdni évtizedekben, mely utébbi az iizleti turizmus er6sddésébdl is
fakadt. Az Audi természetesen a beszallitdi hdl6zat alakuldsdra is befolyassal volt,
a szériabesz4llitok és szolgaltatd beszallitok kore kiépiilt, magyar beszallitékat is
magéaban foglalva, illetve magas mingséget kovetelve. A helyi piac és fogyasztés,
de f6ként a lakdspiac tapasztalt jelentds valtozdsokat az utébbi két évtizedben.
A helyi tdrsadalom, Gydr tdrsadalma, lakossdga az Audi 4ltal vonzott munkaerd-
vel névekszik, kulturdlis értékrendszeriik hatdssal van a helyi tdrsadalom egészé-
nek értékbdzisdra. Az ,audis munkavdllalék” demografiai jellemzgirdl is rész-
letes képet kapunk a monogréfidban. Fontos kiemelni, hogy a lakossag jelentds
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hényada (majdnem fele) valamilyen kapcsolattal rendelkezik az Audi nagyvalla-
lattal, és pozitivan értékelik az Audi hatésait a varosban.

Id6vel az Audi és az ipari park szerepe, hatdsuk figyelembevétele megjelenik
a varos fejlesztési stratégidiban, illetSleg a beszdllit6i fejlesztések tdmogatésa is
el6térbe kertiil a gazdasdgi mili6 erdsitése dltal. Tovabbi hatdsokat regisztrdlhatunk
az Audi vonatkozdsdban a kozlekedésfejlesztés teriiletén - az Audihoz kozvetle-
niil kapcsol6dé beruhdzdsok tébb, mint 30 millidrd forintra rignak -, amelyeket
a szerzdk részletesen tdrgyalnak. Majd a varos-rehabilitaciés tevékenység pontos
részleteir6l és 1épéseirsl kapunk teljes képet eljutva a gazdasdgfejlesztés és gazda-
sdgi kormdnyzds teriiletéig, amelyek Gy&r vdrosdban az elmult 25 évben rendki-
viili médon kibontakozott. A szerz6paros nem hanyagolja el az Audi tadrsadalmi
felelgsségvéllaldsdnak kérdéskorét, bemutatjdk a nagyvdllalat azon szponzori
tevékenységét, amelyet az elmult idészakban Kifejtett. Emellett részletes képet
kapunk a cég a kdrnyezet megdvasaért, sajat kdrosanyag-kibocsatdsanak mérsék-
1éséért tett eréfeszitéseirél, 1épéseirdl.

Végiil a konyv egy ingovédnyos talajra 1ép, a jov6t kutatja, a lehetséges tren-
dek, irdnyok és utak szdmbavétele torténik. A szerz6k arra tesznek kisérletet,
hogy a gazdasdgi, tdrsadalmi és politikai kornyezet véltozdsaiban elhelyezzék
a jarmfipart, annak jov6beli reldciéit. Szamos trendet jelezhetiink el6re, amelye-
ket a napjainkban észlelt technikai innovdciék generdlnak. Ezek a technikai
Ujdonsagok - mesterséges intelligencia, robotizacié, automatizacié - a jarmdipar
berkein beliil természetesen érzékelhet6k, az onvezet§ jarmtivek, az elektro-
mos meghajtds a kozeljové (vagy inkdbb a ma) Gjitdsai. A véltozdsok ugyanak-
kor a tdrsadalomban is elindulnak, a demografiai szerkezet, a vdrosi népesség
ardnya dtalakul. Elmozdulnak a globdlis gazdasdg stlypontjai, a klimavéltozds
elkeriilhetetlen, melynek mérséklésében jelentds szerepet jatszhat az elektro-
mos jarmtivek egyre szélesebb mérvi elterjedése. A digitalizacio, a kiberfizikai
rendszerek robbandsszerd valtozdsokat generdlnak a termelési rendszerekben,
a beszallitéi piacokban. E forgatagok elérik az Audi nagyvallalatot is, mely kihiva-
sokkal szemben vdlaszokkal kell szolgdlni. Egyszerre kell megfelelni a fogyasztdi
igények egyre nagyobb nyomdsdnak, valamint a fenntarthatésdg kovetelményei-
nek, mely sokszor kudarcba fullad. Ugyanakkor a nagyvallalat stratégidval vértezi
fel magét e kihivdsokkal szemben. Ugyanigy a mdsik nagyrendszer, a varos, Gydr
vérosa szintén alanya e véltozdsoknak, a jov§ viszontagsdgainak.

A szerz6péros két forgatékonyvet is bemutat, melyek a jovE lehetséges irdnyait
képezik le. A szerz6k alapvetSen optimistdk, az Audi tovabbi (legaldbb 2030-
ig tartd) jelenlétére szamitanak, hiszen a nagyvdllalat bedgyazdddsa lezajlott,
a varosi vildgba val6 integracidja toretlen, ebbdl fakad6 szimbi6zis nem toérhetd
meg. Gy6r, a varos, erételjes talapzat, mely hagyomdnyiban erds ipari értékekkel
bir, kiépiilt infrastruktirdval, munkakultirdval egyetemben. Ehhez még hozz4jé-
rulnak az elmult 25 év diverzifikdcids torekvései, a sportgazdasdg, illetve a kultu-
ralis és kreativ ipar fejlesztése felé tett 1épések, melyek tovdbbi rugalmassdgot és
kapacitdst adnak a vdrosnak esetleges valsagok kezelésére.
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A monogréfia zdrdsaként Fekete Ddvid és Rechnitzer Jdnos megadja egy nagy-
véllalat nagyvarosi bedgyazottsdgdnak képletét. Egy olyan Gsszetett hatdsrendszer
egyenletét, amely kozos sikerre viheti a befogadé és befogadott palydjat. Mindezt
az Audi és Gydr egylittmiikodésének reldcidjdban, az elmult 25 év tapasztalata-
inak, szertedgazé fejlédési mozzanatainak ismeretében teszik. Természetesen
a bedgyazd6das fejlesztési periddusokban zajlott, nem egyik pillanatrél a mdsikra.
Viszont médra megvaldsult, a mogottiink 1évé negyedszdzad pedig mind a nagyval-
lalat, mind a nagyvaros szadmadra igazi sikertdrténetként azonosithaté. Mi kellett
mindehhez? A szerz6k rdaddsként megadjdk a vélaszt, mikor is pontokba szedik
a legfontosabb feltételeit egy valddi nagyvallalati bedgyazdéddsnak, amely tapasz-
talatokat ajanldsként vehetnek mds varosok dontéshozéi, akik egy hasonl6éan
izgalmas és grandiézus gazdasdgi megtjhodds el6tt dllnak egy nagyvallalat lete-
lepedése kezdetén, hogy ott is, mdshol is azt mondhassdk majd negyedszadzad
multan, hogy varos és nagyvallalat EGYUTT NAGYOK!

FELHASZNALT IRODALOM

Fekete Ddvid-Rechnitzer Jadnos (2019): Egyiitt nagyok - Varos és véllalat 25 éve. Dial6g
Campus Kiadé, Budapest.
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VALLALATI BEMUTATKOZAS



Vallalati interju az ExxonMobil Uzletsegit
Kozpont Magyarorszag Kft. alkalmazottjdval

Csiba Gyongyi vagyok, a Széchenyi Istvan Egyetem volt hallgatdja. 2019 januar-
jaban végeztem Gazdalkodds és Menedzsment Szakon, pénziigy szakirdnyon.
2019 6szén felkérést kaptam, hogy mutassam be azt a villalatot, amelynél
a szakmai gyakorlatomat végeztem és ahol az egyetem utdn egybdl el is helyez-
kedtem. Mostanra elmondhatom, hogy lassan madsfél éve a budapesti Exxon-
Mobil szolgaltatékézpont munkatdrsa vagyok. Arra gondoltam, hogy a vdllalat
megismertetésének legjobb mddja, ha interjit készitek egy olyan kollégaval,
aki mar sok éve az ExxonMobil budapesti szolgdltatokozpontjaban dolgozik.
Az interju Fiile Lididval késziilt, aki 15 éve a vdllalat munkatarsa.

Mikor végzett az egyetemen, milyen szakon, miéta az ExxonMobil munka-
tarsa?

2005-ben végeztem a Széchenyi Istvdn Egyetemen, amikor még nem volt alap
és mester képzés, hanem kiegészit6 nappali egyetemi tagozaton szereztem meg
a kozgazdasz diplomaét. A gy6ri egyetem el6tt Dunaujvarosban jartam fgiskoldra,
ahol SAP specializdcién végeztem, igy szerettem volna egy olyan cégnél dolgozni,
ahol az integrdlt SAP vdllalatirdnyitdsi rendszert alkalmazzdk. A fGiskola és
az egyetem kozott egy évet nyelvtanuldsi céllal Londonban toltdttem, igy az aktiv
angol nyelvhaszndlat is a munkahelyemmel szembeni elvardsok kozott szerepelt.
A f6iskolai tanulmdnyok alatt a mérlegképes konyvelsi képesitést is megszerez-
tem, igy a szdmviteli tuddsomhoz is illeszked6 munkakdrt kerestem. 2005 nyardn
sziiletett meg a dontés, hogy olyan munkahelyet célozzak meg, ahol a fent emlitett
tuddsomat integrdlva egy munkakorben tudjam kamatoztatni.

Az egyik f6varosi allasborzén taldlkoztam az ExxonMobil kollégdival, akik-
nél akkor - és ahogy most is - nagy létszdmu munkaer&felvétel zajlott. A 2005-
ben megkozelitéleg 150 f6s cég mostanra mdar tobb mint 1 700 kollégat szam-
1al. A jelentkezésemet kivetGen egy héttel hivtak be interjtra. A két kords, angol
interju a szakmai tapasztalat helyett els§sorban a jeldlt személyiségét jarja korbe,
és a {6 kérdés az a felvételiztetd kollégatol, hogy holnaptél szivesen dolgoznédnk-e
egyiitt. Igy tértént, hogy az allamvizsgdmat kovetd 2 héten beliil mar munkaszer-
zGdés volt a kezemben, és azdta is az ExxonMobil munkatédrsaként dolgozom.
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Mit lehet tudni az ExxonMobil Corporation-rél, mint nemzetkozi olajipari
vallalatrol?

Az ExxonMobil mint markanév a magyar koztudatban és a magyar munkaerépia-
con kevésbé ismert. A vallalatdrids az egyik legnagyobb jegyzett olaj- és gazipari
cég az amerikai t6zsdén. Az ExxonMobil brand az Exxon és a Mobil 1999-es egye-
siilésébdl jott 1étre, ami napjainkra 1 400 lednyvdllalattal a vilag kdzel 100 orszaga-
ban, 6 kontinensen van jelen, ahol kdzel 70 ezer {6t foglalkoztat. Magyarorszagon
termeldi tevékenység nem miikodik. Kordbban Magyarorszdgon is taldlkozhat-
tunk a piros szind ,tigrises” Esso benzinkutakkal, az ExxonMobil mdrkéjaval,
amit 2006-ban az olasz ENI - Agip - véllalatcsoport vdsarolt meg. A budapesti
szolgéltatokdzpont - angol nevén GBC (Global Business Center) - 2004 janudr-
jdban nyitotta meg kapuit, ahol a cég termeld tevékenységét kiszolgdlé munkét
végzilink. F6ként az eurdpai, kozel-keleti régiét tdmogatjuk, de szdmos tevé-
kenységi koriink globdlis, kiterjed Amerikatol egészen Ausztralidig. Ugy is fogal-
mazhatunk, hogy minden olyan munkafeladatot elldtunk, ahol nem kozvetlentil
az olajipar termeld tevékenységében dolgozunk, legyen az szamviteli tevékeny-
ség, konyvelés, bérszamfejtés, HR, IT, tigyfélszolgdlat, logisztika.

Milyen munkakorben csatlakozott 2005-ben a vdllalathoz?

A véllalat ekkor mér b§ egy éve volt itt Magyarorszagon, a munkafeladatok folya-
matosan érkeztek a budapesti kdézpontba. Gondoljunk csak bele, hogy az adott
orszdag lednyvallalatdndl a kollégdk napi rutin alapjdn jartak el a helyi jogi, ad6- és
szamviteli kdrnyezet adta elvdrdsokban, de kevésbé volt gyakorlatuk az amerikai
szamviteli torvény elGirdsainak teljesitésében. Ennek eredményeként kézenfekv§
volt egy olyan szervezeti egység, ahol erre szakosodnak a dolgozék, és egy helyen
gyorsabban, hatékonyan latjdk el a feladatot. Egy példdval élve: ha Angoldban vagy
Csadban van a lednyvallalatunk, akkor az ottani kolléga a helyi ad6- és szamviteli
torvényben jdrtas, aszerint késziti el a bevalldsokat. Azonban egy amerikai t6zs-
dén jegyzett cégrél beszéliink, igy a konszolidalt eredményt az amerikai jogrend-
szer szerint is ki kell mutatni, ami nagyobb kihivédst okozhat az adott orszdgbeli
munkatdrsnak. A munkéba 4lldst kovet6en hamarosan Oslo-ba utaztam, ahol
az ottani Excel kalkuldciés modellek segitségével tanultam meg tarsasagi adéels-
leget szamolni, és a legtdbbiink 4ltal tanult FIFO-LIFO készletértékelési kiilonbo-
zet ismereteit a gyakorlatba 4tiiltetni.

Néhany hénap leforgdsa alatt valamennyi eurépai orszag kalkuldci6s modelljei
Budapestre érkeztek - természetes, hogy minden orszdgban mds és mds szam-
szaki struktirdban. A cél az volt, hogy egy kozos verziét hozzunk létre, ami mind-
egyik lednyvdllalat szdmdra ugyantgy szdmol, ezdltal hatékonyabban, gyorsabban
tudunk dolgozni, és kisztrjiik a potencidlis hibalehet§ségeket is. Napjainkra ezek
a modellek mdar automatizéltak, a makréirds, a scriptek elényeit is élvezhetjiik.
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Milyen Kkarrier utat jart be ez alatt a 15 év alatt a cégnél?

Kozgazddsz végzettségem és pénziigy szakirdnyom, mérlegképes kdnyveldi képe-
sitésem miatt a véllalatndl végig szamviteli vonalon dolgoztam. Az els6 két évem-
ben a norvég olajfinomit6 készletértékeléséért és tarsasagi adbelbleg szamitdsaért
feleltem. 2006-ban a BSAM (Balance Sheet Accounting Management) csapathoz
csatlakoztam, ahol a mérleg szamlak ellendrzése torténik. Szamviteli végzettségl
olvaséink tudjak, hogy milyen fontos a helyes mérlegszdmla egyenleg, hiszen
amig az eredményszdmldk az éves eredményt dinamikus mutatészdmként jele-
nitik meg, addig a mérlegszdmla egy felhalmozott 6sszeg, ami minden év adott
napjan - rendszerint december 31-én - statikus formdban mutatja a cég pillanat-
nyi “értékét” a részvényesek szdmadra.

Ezt kovet6en mélyebb ismeretekre tettem szert a munkaltaték altal biztositott
nyugdijkifizetések céltartalék képzésében, és a napi drfolyamok valamennyi SAP
rendszeriinkbe torténé rogzitésében. Ezzel a kiilonleges és komplex munkakérrel
2011-ben Houstonban téltéttem néhdny hénapot, ahol az amerikai nyugdij- és egész-
ségbiztositdsi rendszer elemeivel ismerkedtem meg, és ennek céltartalék képzési és
konyvelési munkafolyamatédt hoztam haza a budapesti kézpontba. A texasi napjaim
alatt sokszor jutottak eszembe a gydéri biztositdsmatematika eléaddsok, ugyanis
a tanulmdnyaimat a gyakorlatban kézzelfoghatéan tapasztalhattam, annak ellenére,
hogy nem egy biztositéndl helyezkedtem el. Kivételesen szerencsésnek érezhetem
magam, hogy valéban azzal foglalkozom, amit szeretek, és amit valéban az iskola-
padban tanultam. Az amerikai kikiildetésemkor egykori egyetemi oktatémnak, Dr.
Koppény Krisztidnnak is hiriil adtam, hova sodort az élet, hogy igy is visszacsatolast
adjak és megkdszonjem oktat6éi munkd4jat.

Az életem néhdny hénapra Ausztrdlidban folytatddott, amikor a sommelier
hobbimnak hdédolhattam. Az ExxonMobil véllalati kultirdjdnak része, hogy
ha a dolgozdk egy hosszabb pihenésre vagynak, akkor azt a munkaltaténk lehetgvé
teszi. Ily médon én is éltem a fizetés nélkiili szabadsag lehetGségével: a messze
tengerenttlon a borok vildgardl tanultam, és részt vettem a déli féltekén a februdri
sz6l6sziireten. Hazaérkezésemkor az (ij munkakdrom a pénziigy vildgdba kala-
uzolt, ahol a t6zsdén jegyzett pénziigyi tranzakciék automatikus kényvelési
interface menedzseléséért feleltem a cég megkozelitSleg 700 lednyvallalatdban.
Ezen munkakordm mellett a Central European University-n folytatott MBA és Ms
Finance ,,dual degree” képzési rendszerében végeztem egyetemi tanulmdnyokat,
aminek finanszirozdsat a cég biztositotta. A végzettség ugyancsak hozzdjarult
az el6léptetésemhez. 2019. janudr 6ta egy kontinenseken dtivel6 munkakort latok
el, ami a cég globdlis banki kényvelésének folyamataiért felel. A munkdm sordn
elsdsorban négy kollégaval - a thai bangkok-i, a brazil curitiba-i, a kinai shanghai-i
és a budapesti kozpontbdl - dolgozom aktivan egyiitt. A munkakor igazi nemzet-
kozi kitekintést enged a vildgba, gyakran utazom a kollégdkhoz latogatéba, nap
mint nap sokat tanulok a kulturdlis kiilénbségekrél, és fejlédok a nemzetkozi
csapatmunka terén. Nagyon izgalmas, hogy ilyen koérnyezetben fejleszthetem
a vezetdi képességeimet.
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Miért szeret az Exxon-ndl dolgozni?

A budapesti kdzpont “open office” munkakornyezetben miikodik, ahol a vilé-
gon taldlhat6 tovdbbi 12 ilyen kdzpontban a cég kultiraja rendkiviil elkotelezett
a dolgozdkkal szembeni egyenlé bandsméd mellett. A magyar iroddnk munkaval-
laléinak kozel 85%-a magyar, jelenleg tobb, mint 80 kiilonbdz8 nemzetiségl kollé-
gdval dolgozunk egyiitt itt Budapesten. Az irodai életiinkben kiemelkedd szerep
jut az egészségnek: heti rendszereséggel gyiimolcsot kapunk - ,,Fruit Thursday”
- ergondmiai torna, masszdzs, cég altal biztositott pszicholégiai konzultacié 4ll
rendelkezésiinkre. Fontos értékeink kozé tartozik a csaldd és a munka-magdnélet
egyenstilya. 2017-ben mar masodik alkalommal itélte oda cégiinknek a JOL-LET
Alapitvany a csalddbardt és legjobb visszafogadé munkahely dijat. A magédnélet és
munka egészséges egyensulydt erdsiti a “home-office” és a rugalmas munkadrdk
lehetGsége is.

Mind az ExxonMobil véllalati stratégidja, mind a vallalatvezetés arra torekszik,
hogy érdekes és hosszu tavi karriert biztositson szamunkra. A vonz6 juttatési
csomag mellett nem elhanyagolhaté szempont, hogy kihivdsokkal teli munkakor-
ben dolgozatunk egy fiatalos viddm csapat tagjaként.

Meggy6z&désem, hogy valamennyi korosztdly, valamennyi kulttira megta-
lalja ndlunk a szadmitdsét, és érdekl6désének megfelel§6 munkakorben nap mint
nap jol érezheti magat. Minderre taldn én magam vagyok a bizonyiték, aki
a legels6 munkdltat6jéndl dolgozik immadron 15 éve.

Az interjut készitette: Csiba Gyongyi

Az interji 2019 novemberében késziilt.

Ex¢onMobil
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BESZAMOLO



REISINGER ADRIENN

Beszdmol6 a folydirat 2019-es évérdl

2019-ben a foly6iratnak 4 szdma jelent meg (a 2. és 3. 6sszevont szamként), ebbdl
az el6z6 évhez hasonléan az els§ egy projekthez kapcsolddé magyar tematikus
szdm volt (Autoném jarmtivek dinamikdja és irdnyitdsa az automatizalt kozleke-
dési rendszerek kidvetelményeinek szinergidjaban), melyben tilnyomé tébbség-
ben a Széchenyi Istvan Egyetem kollégdi publikdltak. A tanulmdnyok az autoném
jarmiivek tdrsadalmi és gazdasdgi hatdsait vizsgdltdk elméleti és kordbbi primer
kutatésok alapjdn. A kiadvédny szerkesztésében Dr. Csizmadia Zoltdn a Széchenyi
Istvdn Egyetem egyetemi docense vendégszerkesztéként vett részt. A 2. és 3. szdm
Osszevont szdmként jelent meg, a 4. szdm a hagyomdnyoknak megfelel6en angol
nyelv volt.

A hérom kiadvdnyban 6sszesen 33 darab tudomdnyos tanulmény, egy konyv-
ismertetd, harom konferencia beszamolé és két tovabbi irds kertilt kozlésre.

A 33 tanulmdényt 66 szerz6 jegyzi, akik koziil 34 {6 a Széchenyi Istvdn Egyete-
men dolgozik (51,5%), 14 {6 PhD hallgat6 vagy doktorjeldlt, 5 {6 egyetemi tandr és
5 {6 kiilfoldi szerzs. Az angol nyelvii tanulmdnyok szerzéi kozott kdszonthettiink
S kiilfoldi kollégat is, koziiliik ketten spanyolok, ketten portugélok és egy szerzg
szlovak allampolgar.

A 33 tanulmdnyt 68 kolléga lektoralta, akiknek t&bb, mint 60%-a nem a Széchenyi
Istvan Egyetemen dolgozik, ez az ardny jelentGsen magasabb a 2018-as évhez képest.
A lektorok nem mindegyike kotédik a felsGoktatdshoz, 2019-ben 10 olyan lektorunk
volt, aki valamilyen tudomdnyos vagy szakmai szervezetnél dolgozott. 2019-ben
el6szor volt kiilfoldi lektora is a folydiratnak, egy ausztrél és egy ir kolléga vélemé-
nyezett egy-egy tanulmdanyt. A tovdbbiakban is cél, hogy minél nagyobb ardnyban
tudjunk bevonni lektorokat més intézményekbdl és kiilfoldrél is.

A folyéirat 4. szdmanak nyelvi lektordlasdban részt vett az egyetem Idegen
Nyelvi Oktatasi Kézpontjanak két oktatéja és az ExxonMobil Uzletsegité Kozpont
Magyarorszdg Kft. két kollégdja.

Az alabbi tabldzat 0sszefoglaléan mutatja be a folydirat 2019-es évének f6bb
mutatoit.
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1. szam 2.szam 3.szam 4. szam (angol)
Osszes tanulmany, db 9 15 9
Konyvismertetés, db 0 1 0
Konferencia beszdmold, db 0 1 2
Eves Beszdmold, db 0 1 0
Egyéb, db 0 0 1
Osszes szerz6 (csak tanulmany) 10 £6 39 6 17 £6
Szerzd a Széchenyi Istvan
Egyetemrdl 9 {6 (90%) 22 6 (56,4%) 3 16 (17,6%)
Szerz§ a SZE Kautz Gyula
Gazdasagtudoményi Karrél 6 f6 916 216
PhD hallgaté/doktorjelslt 5 6 (50%) 8 6 (20,5%) 2 6 (11,8%)
Egyetemi tandr 1 £6 (10%) 2 {6 (5,1%) 2 6 (11,8%)
Kiilfoldi szerz6 0 f6 0 f6 5 f6
Osszes lektor 18 f6 3016 20 f6
Lektor a Széchenyi Istvan
Egyetemro6l 416 (22,2%) 11 16 (36,7%) 11 {6 (55%)
Kiilfoldi lektor 0 f6 0 6 2 £6 (10%)

Forrds: Sajét szerkesztés
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SZERZOINK

DR. BALOGH GABOR, PHD: egyetemi adjunktus, Pécsi Tudomanyegyetem,
Kozgazdasagtudomdnyi Kar, Vezetés- és Szervezéstudomdnyi Intézet, E-mail:
baloghg@ktk.pte.hu

Balogh Gabor kozgazdasz, diplomajat 2009-ben szerezte a Pécsi Tudomanyegye-
tem Kodzgazdasagtudomdnyi Kar Menedzsment-Vezetési Tandcsadds szakirdnydn,
azéta a PTE KTK Vezetés- és Szervezéstudomanyi Intézet munkatarsa. Doktori foko-
zatdt 2014-ben szerezte a PTE Regiondlis Politika és Gazdasagtan Doktori Iskoldja-
ban tehetségmenedzsment témakorben. Kutatasi témadi: emberi er6forrds menedzs-
ment, tehetségmenedzsment, kompetenciamérés, kommunikdciémenedzsment
és karriermenedzsment. 2014-ben a PTE KTK Kompetencia- és Tehetségfejlesztd
Kozpontjdnak alapitéja volt, azéta mentorként és coachként is dolgozik a Kdzpont-
ban. 2015-ben mentorképzést végzett el a Business Coach Akadémidn, 2019-ben
halad¢ szintd integrativ coach végzettséget szerzett a Grow-ndl. Szdmos dfijjal és
elismeréssel tiintették ki tehetséggondozasi munkéjaért. 2016 6ta az MTA Gazddl-
kodédstudomdnyi Bizottsdg Kommunikdciémenedzsment Munkabizottsdgdnak
koztestiileti tagja, 2019 6ta titkdra.

DR. HABIL BORGULYA AGNES, CSC: egyetemi magantanar, Pécsi Tudomdany-
egyetem, Kozgazdasagtudomdnyi Kar, E-mail: borgulya.istvanne@ktk.pte.hu

Borgulya Agnes kandidatusi fokozatot vezetéstudomanybdl az MTA-n, habilitalt
doktor cimet a PTE-n szerezett. Kutatési teriilete a szervezeti kulttra és kommu-
nikdcio, az interkulturdlis tizleti kommunikécié és a vdllalati kommunikdciéme-
nedzsment. E teriileteken szdmos magyar és idegen nyelv({ tanulmdnyt, konyv-
fejezeteket, tovdbbd 6t kdnyvet publikalt. Az MTA Kommunikdciémenedzsment
Munkabizottsag alapit6 elnoke.

CSAPO ILDIKO: PhD hallgaté, Szent Istvan Egyetem, Gazdasag- és Tarsada-
lomtudomanyi Kar, Gazddlkodds és Szervezéstudomdnyok Doktor Iskola,
Tarsadalom és Tanarképzo Intézet, E-mail: ildiko.csapo@phd.uni-szie.hu

Csap¢ Ildik6é a Szent Istvdn Egyetem Gazddlkodds és Szervezéstudomdényok
Doktor Iskola PhD hallgatdja, a Menedzsment és HR Kutaté Kozpont kutatd
csoportjdnak tagja. Evek 6ta részt vesz nemzetkozi és hazai HRM kutatdsi prog-
ramokban (Menedzsment tandcsadds, Cranet, CEEIRT). Az utébbi években
megjelent szdmos publikdci6é és monogréfia tarsszerzdje, melyeknek fékuszdban
a menedzsment tandcsadds, a HRM gyakorlatok ¢sszehasonlitdsa allt.
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CSIBA GYONGYI: Supply Demurrage Claims Settlement Analyst, ExxonMo-
bil Hungary BSC. Ltd., Product Movement & Inventory Accounting, E-mail:
gyongyi.csiba@exxonmobil.com

Csiba Gyongyi Gazdélkoddasi és menedzsment szakon végzett pénziigy szakiré-
nyon a Széchenyi Istvdn Egyetemen 2019-ben. 2018 szeptemberében kezdett el
dolgozni az ExxonMobil amerikai olajvallalatnél, mint gyakornok, majd fél év
utdn mér f64llast kontrollerré valt. Tervei kozott szerepel a Gazdaségi informati-
kus mester szak elvégzése.

DR. CSOMOS GYORGY, PHD: f6iskolai tanar, Debreceni Egyetem, Miiszaki Kar
Epitémérnoki Tanszék, E-mail: csomos@eng.unideb.hu

Csomds Gyorgy teriilet- és telepiilésfejleszté geografusként, valamint telepiilés-
mérnokként végzett a Debreceni Egyetemen. A PhD fokozatdt a Debreceni Egye-
temen szerezte foldtudomdanyokbdl. A Debreceni Egyetemen a Telepiilésmérnoki
mesterképzés szakfelelgse. Kutatdsi tevékenysége sordn telepiiléstudomanyok-
kal, telepiiléstervezéssel és telepiilésfoldrajzzal foglalkozik.

FULE LIDIA: Bank Global Process Advisor, ExxonMobil Hungary BSC. Ltd.,
General Accounting, E-mail: lidia.fule@exxonmobil.com

Fiile Lidia 2005-ben végzett a Széchenyi Egyetem gazddlkodasi szakdn, pénziigyi
biztositdsi szakirdnyon. Ugyanebben az évben kezdte karrierjét az ExxonMobil
budapesti iroddjdban. A 15 éves karrierje sordn szdmos szdmviteli és pénziigyi
munkakorben szerzett szakmai tapasztalatot. 2018-ban a Central European Univer-
sity pdrhuzamos képzési rendszerében szerzett MBA és MS in Finance diplomat.

GABRIELNE TOZSER GYORGYI: mestertanar, Szent Istvain Egyetem, Gazda-
sag- és Tarsadalomtudomanyi Kar, Kozgazdasdgtudomanyi, Jogi és Mddszer-
tani Intézet, Gazdasdgelemzési Moddszertani Tanszék, E-mail: gabrielne.
tozser.gyorgyi@gtk.szie.hu

Gébrielné Tézsér Gyorgyi a Szent Istvan Egyetem Gazdasédg- és Tarsadalomtudomd-
nyi Kar Kozgazdasdgtudomdnyi, Jogi és Médszertani Intézetének oktat6ja, mester-
tandr, statisztikus. EU regiondlis és agrarpolitikai szakérts. Oktatdsi tevékenysége
a kiilonbozd szakteriileteken alkalmazott statisztikai moddszerekhez kot6dik.
Az elmult évtizedben szdmos OTKA és Phare Project statisztikus résztvevdje volt.
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PROF. DR. HABIL ILLES BALINT CSABA, CSC: egyetemi tanar, Szent Istvan
Egyetem, Gazdasag- és Tarsadalomtudomdnyi Kar, UTI Vallalatgazdasagi és
Menedzsment Tanszék; E-mail: illes.b.csaba@gtk.szie.hu

[llés Bélint 2005 6ta a Szent Istvan Egyetem egyetemi tandra. A Gazdasdg- és Tarsa-
dalomtudomdnyi Kar UTI Vallalatgazdasagi és Menedzsment tanszékének veze-
t6je, a SZIE Executive MBA program programigazgatdja. A vdllalatgazdasdgtan,
iizleti tervezés, projektmenedzsment, beruhdzdsok gazdasdgtana tantdrgyak okta-
t6ja magyar és angol nyelven. A SZIE Gazdalkodés- és Szervezéstudomanyok Doktori
Iskoldban torzstag, alprogram-vezetd, témavezet§ és oktats. F6 kutatdsi teriiletei
a véllalatgazdasagtan, kis- és kozépvdllalkozdsok fejlédése és menedzsmentje; farm
menedzsment, fenntarthaté gazdalkodds, fels6oktatds mingségbiztositdsa, vallalati
versenyképesség, élelmiszerbiztonsdg-menedzsment. Szdmos tudomdnyos hazai és
nemzetkozi folydirat szerkesztGbizottsdganak tagja.

IVANCSONE DR. HORVATH ZSUZSANNA, PHD: egyetemi docens, Széchenyi
Istvin Egyetem, Kautz Gyula Gazdasdgtudomdnyi Kar, Turizmus Tanszék,
E-mail cim: ivancso.zsuzsa@sze.hu

Ivancs6né Horvath Zsuzsanna a Széchenyi Istvdn Egyetem Kautz Gyula Gazdasag-
tudoményi Kar Turizmus Tanszékének oktatédja. Doktori munkdjdban az élelmiszer-
fogyasztds és az egészség kapcsolatat vizsgdlta. A Turizmus Tanszéken részt vesz
a tanszék turizmushoz és vendégldtdshoz kapcsol6dé kutatdsaiban a digitalis turiz-
mus, a wellness turizmus és a horgdszturizmus témdjaban.

DR. JUHASZ KRISZTINA, PHD: féiskolai tandr, Edutus Egyetem, E-mail:
juhasz.krisztina@edutus.hu

Juhdész Krisztina doktori oklevelét 2007-ben az ELTE Foldtudomdényi Doktori Isko-
ladjaban tarsadalomfoldrajz szaktertileten szerezte. Fels§oktatdsban 2001 6ta tanit,
kezdetben az ELTE Regiondlis Foldrajzi Tanszékén doktoranduszként, majd
2004-t6] a (mai nevén) Edutus Egyetemen, ahol jelenleg a Nemzetkozi gazdal-
kodés szak vezet6je. Az SSC specializacié felel6seként nevéhez fliz6dik a képzés
kidolgozdsa, beinditdsa és immadr 4 éve a képzés vezetése. Oktatdsi és kutatdsi
tevékenysége a kezdetektsl a nemzetkozi gazdasagi folyamatokhoz kotédik, elss-
sorban a nemzetkozi miikod6téke-befektetésekre, az elmilt években ezen beliil
hangsulyosan az SSC szektorra irdnyul.
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DR. HABIL KAROLINY MARTONNE: egyetemi magantanar, Pécsi Tudomany-
egyetem, Kozgazdasagtudomdnyi Kar, Vezetés- és Szervezéstudomdnyi Inté-
zet, E-mail: karoliny@ktk.pte.hu

Karoliny Mértonné a kozgazddsz diploma megszerzése utdn minden tovdbbi
tudomdnyos fokozatdt is a pécsi KTK-n szerezte. Tébb mint négy évtizedes okta-
tdmunkdja eleinte a vezetés-szervezésre, majd a késébbiekben egy, az emberi
er6forrds menedzsmentre fékuszadlédott. Az utébbi teriileten végzett kutaté-
munkdjdnak eredményei szakkdnyvek, konyvfejezetek, szakcikkek sokasagdbol
ismert idehaza és kiilf6ldon is.

DR. KOVACS ILDIKO EVA, PHD: egyetemi adjunktus, Szent Istvin Egyetem,
Gazdasag- és Tarsadalomtudomadnyi Kar, Uzleti Tudomdanyok Intézete, Vallalat-
gazdasagi és Menedzsment Tanszék, E-mail: Kovacs.Ildiko.Eva@gtk.szie.hu

Kovdcs Ildik6 Eva a Szent Istvdn Egyetem Uzleti tudomdnyok Intézetének egye-
temi adjunktusa, a Menedzsment és HR Kutaté Kozpont kutaté csoportjdnak
tagja. Evek Ota részt vesz nemzetkozi és hazai HRM kutatdsi programokban
(Cranet, CEEIRT, Visegrad Fund), valamint menedzsment kurzusok oktatdsé-
ban. Az utébbi években megjelent szdmos publikdci6 és monografia tarsszerzdje,
melyeknek - a kutaté csoport munkdjan alapulva - a HRM gyakorlatok nemzet-
kozi 6sszehasonlitasa 4llt a fékuszdban.

KOMIVES CSABA: egyetemi tandrsegéd, Széchenyi Istvin Egyetem, Turizmus
Tanszék, E-mail: komives.csaba@sze.hu

Kémives Csaba egyetemi tandrsegéd vendéglaté szakmai tdrgyakat oktat. 2017-
ben szerzett doktori abszolutériumot a Soproni Egyetem Széchenyi Istvdn Gazd4l-
kodds és Szervezéstudomdnyok Doktori Iskoldban. F6 kutatdsi teriilete az emberi
er6forras fejlesztési lehetGségei a vendéglatdsban.

LUKACS RENATA: épitémérnoki BSc szakos hallgaté, Debreceni Egyetem
Miiszak Kar, E-mail: lukacsrencso@gmail.com

Lukdcs Rendta a Debreceni Egyetem Mtszaki Kar épitémérnoki szakos hallga-
téja. TDK munka keretében zoldfeliilet gazddlkoddassal és zoldteriilet-tervezéssel
foglalkozik.

MORVAY SZABOLCS: PhD jelolt, Széchenyi Istvin Egyetem, Regiondlis- és
Gazdasagtudomdnyi Doktori Iskola, E-mail: morvay.szabolcs@sze.hu
Morvay Szabolcs a Széchenyi Istvdn Egyetem Regiondlis és Gazdasdgtudomdnyi

Iskola doktorjeldltje. Témdja a kulttra és a varosfejlédés, illetve a kreativ vdrosok.
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Jelenleg a Széchenyi Istvdn Egyetem tuddsbazisan m(kods Grof Bethlen Istvan
Kutatékdzpont munkatdarsa.

NAGY ERZSEBET GYORGYI: disszerens, doktorjelolt, Budapest Corvinus Egye-
tem, Tarsadalmi Kommunikacié Doktori Iskola, E-mail: gynagy@t-online.hu

Nagy Erzsébet Gyorgyi a Budapesti Corvinus Egyetem Tarsadalmi Kommunikécié
Doktori Iskola disszerense. Diplomdit a Szegedi Tudomdanyegyetem Bolcsészettu-
domdnyi Kardn szerezte. Kommunikacié-nemzetkézi kommunikacié-nyomtatott
sajté szakos bolcsész, magyar nyelv és irodalom szakos bolcsész. A Szent Istvan
Egyetem Gazdasdg- és Tarsadalomtudomdnyi Kardn Bizalmi vagyonkezel - speci-
alista szakon szerzett diplomat. A bizalmi vagyonkezelés jogintézményének megfe-
lel6 konstrukcidval a Treuhand jogintézménnyel a szerz§ 1993-t61 2013-ig Svajcban,
2017 6ta Magyarorszagon aktivan tevékenykedik.

DR. HABIL NEMESKERI ZSOLT: egyetemi tanar, Pécsi Tudomanyegyetem, G4l
Ferenc Fdiskola; igazgaté, PTE KPVK Kultiira- és Tarsadalomtudomadnyi Inté-
zet, E-mail: nemeskeri.zsolt.dr@gmail.com

Nemeskéri Zsolt a Pécsi Tudomdnyegyetem Munkatudomdényi és
Foglalkozasegészségligyi Kivdldsdgi Centrumdnak szakmai vezetdje. Kutata-
sait az aldbbi projektek tdmogatjak: EFOP-3.4.4-16-2017-00004 azonosité szamu
“A felsGoktatdsba val6 bekeriilést elGsegité készségfejleszté és kommunikacids
programok megvaldsitdsa, valamint az MTMI szakok népszertsitése a Pécsi
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Minerva baglya csak a bedlldé alkonnyal kezdi meg roptét.
(G. W. F. Hegel)
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