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HAMBALGO KRISZTIAN *

Karbantartdsi koltségekre hato tényezdk
vizsgdlata a Dunai Finomité miikodésében

2. rész

Osszefoglalas: A cikk megirasanak célja a MOL Nyrt. karbantartasi koltségei- | ~ Dunatjvdrosi Egyetem,

re hato tényezok vizsgalata. A karbantartds folyamata osszetett tevékenység- | Gazddlkodds és Menedzsment
ként jellemezhetd, ennek kovetkezményeként hatékony forrasbiztositas és a | végzds hallgaté
karbantartasi koltségek elszamolasa komplex folyamatként értékelheté. A | E-mail: hambalgok@free-
cikk megirasat egy feltételezés koré épitem. A feltételezés, hogy a karbantar- | mailhu

tasi koltések fajlagosan csokkenthetdk, vagy ezen forrasok felhasznalasaval
az eszkozok karbantartdsa hatékonyabban is megvalosithatd az elmalt évek
adatainak elemzése alapjan. Ezen megoldasok a ,,belsé tartalékok” feltara-
sat és a kiils6 tényezOkre adott valaszt egyarant fontos tényezéként kezeli.
Tovabba ramutatok arra, hogy vannak kritikus pontok, melyeken a MOL a
koltségeit tervezhetdbbé alakithatna. Ishikawa-diagrammal és SWOT-anali-
zis segitségével fogom a problémakat feltarni, majd néhany koltségcsokken-
tésre/optimalizalara alkalmas tevékenységet mutatok be.

Kulcsszavak: Karbantartas, hatékonysag, koltség, elemzés.

Abstract: The purpose of writing this article is to create mol nyrt. factors af-
fecting its maintenance costs. The maintenance process can be described as a
complex activity, resulting in efficient resource insurance and accounting for
maintenance costs as a complex process. I'm building the writing of this arti-
cle around an assumption. The assumption is that maintenance spending can
be reduced by specific means, or that the maintenance of assets can be car-
ried out more efficiently using these resources, based on an analysis of data
from recent years. These solutions address both the exploration of "internal
reserves" and the response to external factors as important factors. Further-
more, I point out that there are critical points at which MOL could make its
costs more predictable. I will use ishikawa diagram and swot analysis to iden-
tify problems and then present some cost-cutting/optimisation activities.
Keywords: Maintance, efficiency, cost, analisys.
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Hambalgé Krisztian

Mol Nyrt. karbantartasi szervezet Swot elemzése

”wor

A Swot-analizis a gazdasagi elemzérendszerek egyik legegyszertibb tipusa. Kell6 attekintést kévetéen rend-
kiviil jol felvazolhatd vele egy vallalat vagy szervezeti egység eréssége, gyengesége, lehetésége és veszélye.
Ezekbdl az adatokbdl a vallalati dontéshozok levonhatjak a szimukra sziikséges informaciokat, mellyel
egyes problémak felszinre kertilhetnek, ezaltal lehet6ség nyilik, hogy ezeket a problémakat felismerve a
késébbiekben orvosolni lehessen.

11. dbra. Mol Nyrt. karbantartdsi szervezet Swot-elemzése

Gyengeség

e Nem kelléen hatékony ellendrzés
rendszer a : megrendelok
pénziigyi elszamolasanal
Az indokolt miiszaki tartalmak
el6készitése, szervezése javitando
folyamat
Meglévé szabalyozasok nem potolhatjak
a munka kulturabol fakado deficiteket
A folyamatok gyakorlatorientalt
(szerepkort ¢ se)

anak elmar
Helyenként motivacios hianyok is tetten
érhet6k

o Indokolatlan vezetdi rivalizalas

Veszély

o Arfolyamveszteség kockazata
Szolgaltatasi dij minimalbér —

altal biztositott
anak hatékonysa

a termelési folyamatokba (ebb

Okkenése, mint kockazat,
kezelend6)
Magas EBK kockazat
Osszetett és magas kockazattal
tizemeltethetd berendezés alloméany

Forrds: Sajat szerkesztés
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Karbantartasi koltségekre hato tényez6k vizsgalata a Dunai Finomité miikodésében

- Erdsségek

A Mol Nyrt. karbantartasi szervezete legfébb erdsségének a projektgondolkodads, hiszen ezzel a mddszer-
rel, a tudatos tervezésnek koszonhetéen a termeléskiesés csokkenthetd, a koltségek jobban tervezhetdk,
mindazonaltal az EBK kockdzat a minimalisra csékkenthet6.

A projektgondolkodas napjainkra a karbantartas teriiletén egybefonddott az ,,OPEX-CAPEX” karban-
tartasokkal. Az OPEX-jellegli karbantartasi folyamatok az éves koltségeket novelik, legtobbszor a rutin
karbantartas keretein beliil valésulnak meg, kivételt jelent a tartdlykarbantartas és a kisleallas. A CAPEX-
karbantartas pedig kizarolag projekt keretein beliil torténik, mindezen a tevékenységek finanszirozasa a
netté eredménybdl, azaz az eredménytartalék terhére torténik. Mindez legtébbszor értéknovel beruhdza-
sokban meril ki. Mivel a MOL a koltségeknek két megoszlasi tipusat alkalmazza, igy a koltségek egysze-
riibben tervezhetok.

A CMS-rendszer mukodtetése is a vallalat erésségeinek csoportjdba tartozik, hiszen annak érdeké-
ben, hogy a MOL a karbantartasi koltségeinek tulzott ndvekedését elkertilje, magas szint(i koltségtervezd
rendszert tizemeltet. A CMS-rendszert alkalmazasanak célja, hogy a mikodés zavartalansdgat biztosito
karbantartas altal felmeriilt koltségeket kontrol alatt tartsa.

Amit még erésségnek lehet emliteni, az a karbantartdsi szervezet felépitésébdl adodo kontrol, hiszen a
szervezeti egység altal vezérelt karbantartasi feladatok az osztalyok beleegyezésével torténik, ebbdl kifolyo-
lag egyik osztaly a masik osztalyt feliigyeli és a karbantartas végkimenetelét illetden kozos felel6s dontést
hoznak. Mindezzel a ténylegesen sziikségszerti és ténylegesen atgondolt karbantartasi munkalatok fognak
végbe menni, alaposan megtervezett koltségkerettel.

- Gyengeségek
A MOL Nyrt altal elvégeztetett karbantartasi folyamat rutin- és projekt-karbantartas keretein beliil vald-
sul meg. Ami viszont szembet(ing volt, hogy nem kell6en hatékony ellendrzési rendszer a karbantartasi
megrendel6k pénziigyi elszamoldsanal, hiszen a human eréforras dija a projekt-karbantartasi munkak ese-
tében kirivoan magas az elmult id6szakot tekintve. Ebben az esetben nem lehet mindent a projektek eseté-
ben kiilon-kiilon kotott szerz6dés szamlajara irni. Ahogyan kideriilt a gépdijak novekedésével elméletileg
a projekt-id6tartam csokkenésére is szamitani lehetne, ezdltal a human dradijaknak is csokkennitik kelle-
ne. Ez nem kell6 pénziigyi feliilvizsgalatot feltételez. Ezt a tényez6t a MOL-nak a jov6ben javitani kellene.
Az indokolt muszaki tartalmak el6készitése, szervezése javitando folyamat. Bels6 megkérdezésre ala-
pozom a felvetésemet. A megkérdezett szerint a karbantartasi munkdahoz sziikséges muszaki tartalom,
azaz gépek, eszkozok, alkatrészek, emberi eréforras egyiittesének megszervezésén javitani kell. Az alap-
felvetés onnan indul, hogy minden muszaki tartalomhoz hozza kellene rendelni egy megadott optimum
karbantartasi id6t, melyet id6kozonként feliil kell vizsgalni.
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[17] https://magyar-
hang.org/belfold
/2019/10/20/tobb-tiz-
ezer-forinttal-kellene-
novelni-a-minimalber
t/?fbclid=IwAR1Aptb
P60OWNa2orUe9uXy
Vg-yxDupdueH3ZwY
KKtgJcUIP9;j7t-
N6XTX17M
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Meg kell hatarozni a karbantartasi feladatok esetében az adott emberi eréforras
szamat. Ezaltal az indokolt miszaki tartalom el6készitése, a karbantartasi folyamat
szervezése, mind muszakilag, mind megvaldsulas terén gordiilékenyebb lesz.

Helyenként motivacids hianyok is tetten érhet6k. Ahogyan a Maslow-féle pira-
mis megmutatja, minden ember az 6nmegvalositasra torekszik. A célhoz vezet6 ut,
viszont merében mas lehet. Kit a pénz motival, kit a kihivasok, masokat pedig a
csapatmunka, a munkahelyi 1égkor 6sztondz jobb teljesitményre. Minden vallalat
életében megvannak azok a személyek, akik motivalatlanok, akik semmivel sem elé-
gedettek. Ebben az esetekben a vezet6 személye az, aki hatassal lehet a beosztottra.

Indokolatlan rivalizalas is mutatkozik a vallalaton beliil. Mindez egy alapvet6 te-
vékenység minden olyan vallalatnal, melynek a termelés az alapvetd tevékenysége.
Egy dolgot viszont nem szabad elfelejteni, mégpedig azt, hogy a véllalati céloknak
kell az els6dlegesnek lennie az 6nérdekek elétt. Az indokolatlan rivalizalassal pedig
tobbnyire az 6nérdekek keriilnek el6térbe, mintsem az, hogy egyiitt kozosen a vélla-
lati célokért Iépjenek fel.

- Veszély

A Swot-analizis veszélyei kozott elséként az arfolyamveszteség kockazatat, azaz a
forint folyamatos gyengiilését emliteném, amely egyrészt a piaci folyamatok ered-
ménye, masrészt személyes véleményem, hogy a kormanyzati politika egyik tudatos
eleme. Ennek tudataban az elmult évek tendenciainak alapjan tovabbi anyagar néve-
kedésre kell szamitania a MOL-nak. Mindez t6le fiiggetlen hatas.

Minimalbér tovabbi novekedése is kormanyzati intézkedés és varhatéan a mini-
malbér a kovetkezd években is novekedni fog. Eszerint ,,jévére mintegy 15 ezer fo-
rinttal emelné a havi brutté minimalbér 6sszegét a Magyar Szakszervezeti Szovetség
(MASZSZ), mert aggasztonak tartja, hogy a szegényebbek karara er6s6dnek a bér-
egyenlStlenségek. Minden mérvadd elemzés azt mutatja, hogy ez évben atlagosan
10,5 szazalékkal néhetnek a fizetések, de egy kordbbi megallapodds miatt a mini-
malbér (és a garantalt bérminimum) csak 8 szazalékkal emelkedhet idén és jovére”
[17] Ez azt jelenti, hogy a MOL szamdra mind a rutin-, mind a projekt karbantartasi
munkak esetében a humaneréforras-dijak esetében tovabbi novekedésre kell szami-
tani. Ezen tényez6kbél addddan a karbantartdsi projektek koltségei az alvallalkozoi
dijakban rendkiviil jol latszédnak (ldsd: 10. dbra). Mindezen feliil tovabb noveli a
koltségeket, hogy Osszetett és munkabiztonsag szempontjabol veszélyes gépekrél van
sz06 ezért az alvallalkoz6 magasabb dij ellenében javitja az adott eszkozt, mindazonal-
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Karbantartasi koltségekre hato tényezok vizsgalata a Dunai Finomité miikodésében

tal a minden projektre kiilon-kiilon kotott szerz6dés sem segiti a karbantartasi szervezetet, hogy koltségeit
optimalis szinten tudja tartani ezen tényez6 esetében.

A human er6forras hidnya tobb éve tartd eréforras-valsagot idézett el6 a mai magyarorszagi iparban.
Ennek csokkentése érdekében, a kormanyzati intézkedések (CSOK, Falusi CSOK, Babavaré kolcson) csok-
kentették az elvandorlast, de még igy is rengeteg magyar kiilfoldre tavozott vagy szimplan kiilf6ldon dol-
gozik. Emiatt a kovetkez6 években is szamitani kell arra, hogy adott munkavéllalokért tovabb versenyez-
nek a munkaltatok. A kiilféldi munkavallalok (ukran, mongol, roman) Magyarorszagra vald integralasa
csak ideiglenes megoldas lehet a vallalatok szamara, hiszen mas kulturabdl jottek, és mentalitasuk altal
csak bizonyos munkakra alkalmazhatok. A kiilfoldi munkavallalok altal csokkenthet6 ugyan a bérverseny,
hiszen 6k az uigynevezett olcs6 munkaerd, de csak bizonyos, egyszerti munka elvégzésére alkalmazhatoak
mentalitasuk és nyelvi nehézségeik miatt.

A kozeljovoben a felsGoktatasi rendszer atalakitasabdl vald nehézségekre is felkell késziilnie a MOL
Nyrt.-nak, hiszen a nyelvvizsga megléte, illetve egy felséfoku érettségi meglétéhez kotné a kormany a fel-
sGoktatasi jelentkezéseket. Mindez megnehezitené az egyetemekre valo bejutdst, ezaltal kevesebb didk ren-
delkezne az egyetemi lehetéség dltal megszerezhetd plusz ,know-how” tudéssal. Ebbél kifolydlag kevesebb
szellemi toke lesz elérhetd a vallalatok szamara.

A karbantartasi szervezet veszélyei kozott az dsszetett és veszélyes gépek/berendezések karbantartasat
emliteném, mivel ezeknek a gépeknek a karbantartasa igen magas EBK-kockazattal van kapcsolatban.
Mindez azt jelenti, hogy ezekre a gépekre, eszkozokre egyrészt a hatosag kotelezd karbantartasi feladato-
kat ir el8, hogy a kornyezet és az emberi biztonsag miatt a gépek megfelel6 biztonsagban tizemeltethet6k
legyenek. A masik része pedig a karbantartas kozben bekovetkezé EBK-kockazat, amely kiterjed a ve-
szélyes gazok/anyagok kozvetlen kornyezetében torténd karbantartastol kezdve, egészen a nagytomegii
eszkdzok mozgatasan at, a magasban torténé munkavégzésig. A géporadijak novekedése leginkabb a rutin
karbantartasi munkak esetében mutatott névekv koltség tendenciat. Mivel az utobbi idében kezd6dott
technoldgiai fejlodés ezt a réteget is kezdte maga koré csavarni, ezért novekedo koltségeket prognosztizal
a MOL ebben a tekintetben. A technoldgia folyamatos fejlédésével karbantartasi tevékenységet tiamogato
eszkozok, a tevékenység mindségének javitasahoz vezetnek, arrdl nem is beszélve, hogy egyes EBK-kocka-
zatok megsziintethet6k vagy minimalizalhatok.

- Lehetdségek

Az els6 koltségesokkent6 lehetdség a miiszaki tartalom optimalizaldsa. A karbantartasi munkak tervezése
jellemzden a targyévet megel6z6 évben kezd6dik. A miszaki tartalom meghatdrozasanak alapjai a hatdsa-
gi igények, az EBK-igények, a technolodgiai igények (pl. katalizatorcsere), az tizemeltetdi igények, és egyéb
,umbrella” jellegt altalanos igények képezik.

Dunakavics - 2020/ 6. 9



Hambalgé Krisztian

Az igények meghatdrozasakor jelolni kell a forras pénziigyi jellegét. Ilyenek lehetnek CAPEX (IAS16/
NL, MC) vagy OPEX (KL, TK, rutin) jellegtiek. A felsorolt kategériak finanszirozasi keretei és forrasuk
eltér a MOL szamviteli szabélyozasanak (melynek bazisa a hatalyos torvényi szabalyozas biztositotta kere-
tek) megfelelGen.

Az igények Osszeallitasra soran, meghatarozasra keriilnek a projekt-, illetve nem projekt-igények is.

Projekt-karbantartdsi igények: a NL/Nagyledllds, Kisleallas és Technologiai leallas/KL Tervezett tartaly-
karbantartas/TK. A felsorolt projektek esetében egy iizemen beliil a termelési eszkozok teljes vagy részle-
ges miikodésének sziineteltetésére van szitkség karbantartasuk érdekében.

Rutin (napi karbantartas) karbantartasi igények, tervezett napi karbantartas, valamint az azonnali be-
avatkozdst jelentd igényeket (pl. tomszelence javitds), tovabba a ,,rutin karbantartasi igények” portfolidja
tartalmazza, az ismétl6do tervszer(i karbantartasi igényeket is (pl. kondenz edények cseréje).

A fenti kategorizalds minden esetben alapértelmezett annak érdekében, hogy a karbantartasi portfolio
transzparens, és részleteiben is biztositja a mérheté paramétereket. A hatékonysag jellemzdje a rendelke-
zésreallds magas szinten vald biztositdsa. A legjobb nemzetkozi gyakorlatok és a szakirodalom szerint a
»preventiv” tulsulyos karbantartasi portfolioval biztosithat6 a korrektiv karbantartas ellenében. Az igények
a kategorizalasokat kovetSen ,work scope challange” (muszaki tartalom feliilvizsgalat) ,,szlir6n” keresztiil
valhatnak jovahagyott miszaki tartalomma. Alapvetd szempont, hogy a jévahagyott muszaki tartalmak
illeszkedjenek a karbantartasi startégiaban meghatarozott KPI-hoz, hiszen csak igy biztosithatdok a rendel-
kezésre allasban és karbantartasi koltségekben meghatarozott célok teljesitése.

Masodik karbantartasi koltségcsokkentési lehet6ség a rendszeres karbantartds-projektek iddinterval-
luménak novelése. Az olajipari véllalatok legnagyobb kihivasa a versenyképességiik megtartasa a Kkifeje-
zetten éles piacon. Ezt csakis ugy lehet elérni, hogy a ,,piacon versenyképes” terméket allit el6, tovabba a
termékportfolié eldallitasa a teljes értéklanc egészében nyereséges.

A termelés miikodése soran biztositani kell, hogy a technologiabdl adédé kockazatok a tarsadalomra,
és a kornyezetre se jelentsenek veszélyt. A kockazatok kezelésének magas szinten kell toérténnie, mindezt
az adott kor kovetelményeinek megfeleléen kell teljesiteni, emiatt legegyszer(ibben a berendezések allapo-
tardl készitett naprakész informaciéval lehet megtenni. Ennek érdekében a MOL Nyrt. Dunai Finomit6
allapotfeliigyelet rendszereket tizemeltet mind irdnyitastechnikai, mind statikus, mind forgégépes beren-
dezések tekintetében. Ezen rendszerek segitséget nydjtanak a berendezések dllapotvizsgalati terveinek el-
készitésében, az eredmények rendszerezésében, és azok kiértékelésében.

Ennek eredményeképpen a berendezések nagyleallasat ugy tudjuk iitemezni, hogy a két nagyleallas ko-
z0Ott eltelt id6 a lehet6 leghosszabb legyen, biztositva ezaltal a nagyleallasok okozta termelésékiesés mini-
malizalasat. Hiszen a megbizhaté szallitoi magatartas és arbevétel zaloga a hatékony iizemeltetés. Megke-
riilhetetlen a jogszabalyi kovetelmények figyelembevétele, azaz a meghatarozott ciklusidéket maximalisan
figyelembe kell vegyiik a nagyleallasi karbantartasi feladatok tervezésekor.

10 Dunakavics - 2020/ 6.



Karbantartasi koltségekre hato tényezok vizsgalata a Dunai Finomité miikodésében

Ez kizardlag a naprakész allapot-informaciok ismeretének birtokaban kivitelezhetd, mindez elenged-
hetetlen egy optimumtervezésre torekvé vallalat esetében.

Legosszetettebb koltségesokkentd feladatként a siirgds, tizemzavaros munkak csokkentését jelolném
meg. Sok éves lizemeltetési tapasztalat, illetve szakirodalom szerint, az ,,ad-hoc” médon megvalositott
karbantartasi muszaki tartalmak a leginkabb koltségigényes karbantartasi események. Ezek soran min-
denképpen idényomas 4ll fenn (nem tervezett termeléskiesés hatasai/kovetkezményei), a feladat megvalo-
sitasdanak barmelyik fazisdéban. Ennek koszonhetéen a munka el6készitési, fizikai és szerz8désbéli feltételei
a megrendel6 szamara rendszerint kedvezétlenek.

Az alébbi feltételezett példa alapjan ezek sem emberi, sem koltségallokacids eréforrasban nem terve-
zettek, és tegytik fel, ha éjszaka vagy hétvégén van egy meghibasodas, amelyet azonnal javitani sziikséges,
akkor azok javitdsara megfelelé szakképesitéssel rendelkezé munkavallalokat kell behozni a véllalathoz,
amelynek a koltsége az tizemzavaros mivoltabdl adéddan tobbszorose lehet a tervezett karbantartasi fel-
adatoknak.

Annak érdekében, hogy a nem tervezett termeléskiesést minimalizaljuk, preventiv karbantartdsi tech-
noldgiakat vezettiink be. Ezen technoldgiak lényege, hogy a lejatszodd technoldgiai folyamatokrdl, és
ennek kovetkezményeképpen megjelené degradacios mechanizmusokrol a lehetd legtobb informacioval
rendelkezziink. Amennyiben ez teljesiil, akkor a javitdsokat megel6z6 mdédon — nem megvarva a funk-
ciovesztést — lehet kezelni, amellyel elkertilhet6 a fentebb emlitett nem tervezett karbantartdsi munkak
tobbletigénye, valamint a kévetkezményes karokra forditand¢ koltség.

Amennyiben egy cs6évezeték kilyukad és kiilonb6z6 szénhidrogén keriil a kornyezetbe, akkor ott nem
csak a javitasi koltség képzddik, hanem a kornyezeti karok enyhitésére felhasznalt koltség is, mindazonal-
tal az tizemek vészledllasanak kockazataval is szamolni kell.

Osszegzésként egy olajipari véllalatnak elemi érdeke, a siirg8s-iizemzavaros munkék csokkentése,
a preventiv munkak novelése mellett. Ehhez sziikségesek olyan online tizemeld berendezések beépité-
se, amelyek képesek el6jelezni egy degradacios folyamatot, melyek kovetkeztében tervezhetévé valik egy
munka gy, hogy azt igazitani lehet a tervezett iitemtervek.

Atfogé folyamat-feliilvizsgalat, belsd hatékonységjavité tényezék feltirasa mentén elsésoron a megha-
tarozott miiszaki tartalmak esetében, célként kell kittizni az emberi eréforrds csokkentését vagy optimalis
szinten vald tartasat. Legfébb célkitlizés az, hogy a human dradijak novekedésébdl adodé kifizetéseket
raciondlis szinten tartsa a vallalat. A munkat konnyitd gépek/berendezések megjelenésével tobb esetben
csOkkenthetd egy-egy miszaki tartalom esetében a sziikséges emberi eréforras. Sziikségszerti e tekintet-
ben a keretszerzédések feliilvizsgalata, illetve adott munkak esetében sziikségszert feliilvizsgalni a tényle-
ges megvalosulassal torténé munkavégzést.
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Felmeriilt problémak kezelésének lehetdségei

A cikk ezen részében az el3zetesen a Swot elemzéssel és az Ishikawa diagrammal feltart problémakat oldom
meg. Ezek koziil is azokra a problémdkra koncentralok, melyek kozvetleniil a Mol karbantartasi szervezete
altal orvosolhat6. Ehhez egy Brainstorming abrat készitettem, annak érdekében, hogy szemléltessem, hogy
a karbantartasi koltségek csokkentését mely oldalakrol lehet megkozeliteni, viszont, ahogyan emlitettem,
ezek koziil a probléma megoldasara alkalmas tényezok koziil a MOL karbantartasi szervezete altal kozvet-
leniil megoldhaté tényezdkre koncentralok, melyeket a vallalat maga probal fejleszteni.

12. dbra. Brainstorming- Karbantartdsi kéltségek csokkentésének lehetdségei.

Uj gép/eszkoz
beszdllito felkutatasa Karbantartdsban résztvevg
emberallomény oktatasa
Stirgds/lizemzavaros \ /
tevékenység csokkentése Rendszeres karbantartdsi projektek
idgintervallumanak novelése

Karbantartasi
koltségek csokkentése

Vezetdi tréningek szervezése
a motivécids hidnyok
csokkentése érdekében
(hatékonysag novelése)

Miiszaki tartalom
optimalizdldsa

Karbantartasi vizsgalobizottsig
tagjainak Ujra szervezése

Atfogé folyamat feliilvizsgalat,
belsé hatékonysagjavitd tényez6k
feltdrdsa mentén program inditasa

SSC karbantartasi folyamat
vezetGinek Gjra szervezése

Forrds: Sajat szerkesztés
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Karbantartasi koltségekre hato tényezok vizsgalata a Dunai Finomité miikodésében

— Uj gép/eszkoz beszdllitd felkutatdsa

El6zetes kozgazdasagi tanulmanyaink is jelzik, hogy a beszallité valtas egy koltséges tevékenység. A pa-
lyaztatastol és annak elbiralasatol, a tesztiizemtdl és a referenciak beszerzésétdl kezdve, a szallitasi feltétele-
kig bezarolag rengetek feltételnek megkell felelnie az adott szallitonak ahhoz, hogy egyezség sziilethessen.
A beszallito valtas tovabbi kockazataként emliteném tovabba azt, hogy nem vart piaci folyamatok (valsag)
bekovetkeztével is képes-e az tjonnan kivélasztott beszallito a szerz6désbe vallalt kotelezettségeit teljesi-
teni, avagy ez esetben sebezhetd. Uj szallité kivélasztdsa tehit egy koriilményes és iddigényes folyamat,
amely, ha azonnali koltségcsokkentési tényezéként szeretnénk felvonultatni, abban az esetben nem feltét-
lentil elény6s. Hossza tavi megtériilés viszont elképzelhetd.

- Karbantartdsi tevékenység soran a miiszaki el6készités és miiszaki ellendrzés hatékonysagianak novelése

A mar emlitett indokolt mtiszaki tartalmak el6készitése, szervezése javitando folyamat. A karbantartasi
munkahoz szitkséges miiszaki tartalom, azaz gépek, eszkozok, alkatrészek, emberi eréforras egyiittesének
biztositasan javitani lehet. Ezaltal az indokolt miiszaki tartalom el6készitése, a karbantartasi folyamat szer-
vezése, mind muszakilag, mind {itemezés terén gordiilékenyebb lenne. A folyamatban bet6lt6t szerepek
egyértelmu definidlasa és a felelsségek pontos meghatarozasa, hatarfeliiletek tisztazasa elengedhetetlen.

- Vezetdi tréningek a motivdcids hidnyok csokkentése érdekében

Az embereket elsdsorban a sajat igényeik kielégitése teszi elégedetté. A pénz, mint motivacios eszkoz csak
ideig oraig van hatassal az egyének motivacids szintjére. A munkakoriilmények, a személyes, egyénre sza-
bott motivacios eszkozok ekkor Iépnek felszinre. Véleményem szerint, ahhoz, hogy a vallalat vezetSinek,
alkalmazottainak folyamatos motivacidja biztositva legyen, ahhoz vezet6i és motivacios tréningek szer-
vezésére lenne sziikség a motivacid és a hatékonysag fenntartasa érdekében. Kell6 motivacié esetében a
termelékenység/hatékonysag is novelhetd, ezen tényezd hatasa pedig hosszabb tavon is érzékelhetd.

- Karbantartdsban résztvevd ember dllomdny oktatdsa

A technoldgiai fejl6dés vagy 1j munkavallal6 belépése mind az SSC, mind az alvallalkozé szempontjabol
sarkalatos pont. Uj technoldgia megjelenése esetén a karbantartdsi modszerek idomulésara van sziikség.
Uj munkavéllalé belépése esetén pedig az 1ij kdrnyezet, a szdmadra ismeretlen gépek olyan kornyezet, mely
tanulandd szdmara. Ezen tényezék EBK és maximdlis karbantartdsi hatékonysag teljesiilése érdekében
havi/negyedéves/éves oktatasokkal lehetne segiteni, hogy a munkavallalok tisztaban legyenek az adott gé-
pek, berendezések karbantartasi modszereivel, illetve a technoldgiai valtozasok mikéntjével.

- Miiszaki tartalom optimalizdldsa

I

Ahogyan el6z0 fejezetemben is emlitettem, a miiszaki tartalom meghatarozasanak alapjai a hatdsagi igé-
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o7

nyek, az EBK-igények, a technoldgiai igények, az tizemeltetdi igények, és egyéb ,,umbrella” jellegti altalanos
igények képezik.

Az igények meghatarozasakor jelolni kell a forras az pénziigyi jellegét. Ilyenek lehetnek CAPEX- vagy
OPEX-jellegtiek. Az igények Osszedllitdsra soran, meghatarozasra keriilnek a projekt-, illetve nem projekt-
igények is.

A karbantartas célja a gépek rendelkezésre allasanak magas szinten valo tartasa, illetve a rendelkezésre
allas novelése. Emiatt a legf6bb célnak a ,,preventiv” karbantartasokkal elkeriilhetévé kellene tenni a kor-
rektiv karbantartast. Az igények, a kategorizalasokat kovetéen miiszakitartalom-feliilvizsgalattal valhatnak
jovahagyott miiszaki tartalomma. Alapveté szempont, hogy a jovahagyott miiszaki tartalmak illeszked-
jenek a karbantartasi startégidban meghatarozott KPI-hoz, hiszen csak igy biztosithatok a rendelkezésre
allasban és karbantartasi koltségekben meghatarozott célok teljesitése.

- Siirgbs/iizemzavaros tevékenység csokkentése

Legnehezebb koltségesokkentd feladat a siirg6s, tizemzavaros munkék csokkentése. A karbantartasi mu-
szaki tartalmak koziil ez a leginkabb koltségigényes karbantartasi tevékenység. Ezek soran nem tervezett
termelés kiesés torténik. Ennek koszonhetéen a munka elékészitési, fizikai és szerz6désbéli feltételei a
megrendeld szamara rendszerint kedvezétlenek, mivel koltségallokacios eréforrasban nem tervezettek.
Stirgdsen szakképesitéssel rendelkezé munkavallalokat kell behozni a vallalathoz, amelynek a koltsége az
tizemzavaros mivoltabol adéddan tobbszordse lehet a tervezett karbantartasi feladatoknak.

Annak érdekében, hogy a nem tervezett termeléskiesést minimalizalja a MOL, preventiv karbantar-
tasi technoldgiakat vezet be. Ezen technologiak lényege, hogy a lejatsz6do technoldgiai folyamatokrol, és
ennek kovetkezményeképpen megjelené degradacios mechanizmusokrol a lehetd legtobb informacioval
rendelkezzen. Amennyiben ez teljesiil, akkor a javitasokat megel6z6 modon lehet kezelni, amellyel elke-
riilhetd a fentebb emlitett nem tervezett karbantartdsok tobbletigénye, valamint a kovetkezményes karokra
forditand¢ koltség.

Ahhoz viszont, hogy ezen munkak csokkenthet6k legyenek sziikségesek olyan online tizemel6 beren-
dezések beépitése, amelyek képesek eljelezni egy degradacios folyamatot, melynek kévetkeztében tervez-
het6vé valik egy munka gy, hogy azt igazitani lehet a leallasi itemezéseknek megfelelden.

- Rendszeres karbantartdsi projektek kioztes idétartamdnak novelése

Karbantartasi koltségcsokkentési lehetdségként jelolném a rendszereskarbantartas-projektek idéinterval-
luménak novelését. A termelés mitkodése soran biztositani kell, hogy a technologiabol adddé kockazatok
a tarsadalomra, és a kdrnyezetre se jelentsenek veszélyt. A kockazatok kezelésének magas szinten kell
torténnie, mindezt az adott kor kovetelményeinek megfeleléen kell teljesiteni, mindezt legegyszer(ibben a
berendezések allapotarol készitett naprakész informacioval lehet megtenni. Emiatt kiilonb6z6 rendszerek
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segitséget nyujtanak a berendezések allapotvizsgalati terveinek elkészitésében, az
eredmények rendszerezésében azok kiértékelésében.

Ezen tényez6k tudataban a berendezések nagyledllasat ugy lehet iitemezni, hogy
a két nagyleallds kozott eltelt id6 a lehetd leghosszabb legyen, biztositva ezaltal a
nagyleallasok okozta termelésékiesés minimalizalasat. Mindezt abrakon keresztiil
mutatnam be, hogy milyen hatasa lehet a 4 éves karbantartasi ciklus 5 éves ciklusra

o

vald kitolasanak, mindezt a torvényi el6irasok betartdsa mellett.

~ Atfogé folyamat-feliilvizsgdlat, belsé hatékonysagjavité tényezék mentén elnevezésti
program inditdsa

Elsésoron a meghatarozott muszaki tartalmak esetében célként kell kit(izni az em-
beri eréforras csokkentését vagy optimalis szinten vald tartasat. Legfébb célkitlizés
az, hogy a human dradijak novekedésébdl kovetkezo kifizetéseket optimalis, a pi-
aci igényeknél nem nagyobb szinten tartsa a vallalat. Tovabba a munkét konnyitd
gépek/berendezések megjelenésével tobb esetben csokkentheté egy-egy miiszaki
tartalom esetében az emberi eréforrds. Emiatt szitkségszert a keretszerzédések fe-
lilvizsgalata, illetve adott munkak esetében sziikségszert feliilvizsgalni a tényleges
megvaldsulassal torténé munkavégzést. A rendelkezésre allasi id6 novelésével és a
muszaki megvaldsitas (rutin, projekt) tudatosan tervezett atalakitasaval a human-
erdforras-szikséglet csokkenthetd, melynek eredményeként a karbantartasra fordi-
tott emberi eréforras dradija csdkkenthetd.

Javaslattétel a felmertilt koltségnoveld problémak megfékezésére

Els6 javaslatom a rendszeres karbantartdsi projektek id6tartamanak névelése. En-
nek a tényezének a megvalositasa szigoru hatosagi eldiranyzatok betartdsa mellett
torténne. Az egyes karbantartasi projektek id6tartamat, azaz bekovetkeztét 4-r6l 5
évre tolna ki, ezzel is csokkentve a termeléskiesést. Ennek haszna az adott karbantar-
tasi id6 csokkentésével, azaz a rendelkezésre allasi id6 novekedésével keletkezd ter-
mékek arbevételének Osszegével egyenld. Termeléskiesés idGtartama, az alapanyag
tizembdl valo kivaltasa és az érvényes termékspecifikacioknak megfelelé minéségi
termékek tizembdl valé ismételt kiadasa kozotti idétartam napokban kifejezve. [18]
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12. dbra. Sajdt szerkesztés: Karbantartdsi projektek kozotti idéintervallum novelése.

2

0

©

2008 2009 2010 2011 012 2013 2014 2015 2016 2017 018 2019 2020 2021
Id&szak (Karbantartdsi clichus)
w&=Karbantartisi idGtartam (nap) =o=Termeléskiesés (karbantartasi cikdusonként)
Forrds: Sajdt szerkesztés
1. tabldzat. A karbantartdsok kozotti iddintervallum novelésérdl.
Ev 2008 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 |2021
Karbantartasi 30 30 30 30
id6tartam (nap)
Termeléskiesés 7,5 7,5 7,5 7,5 7,5 7,5 7,5 7,5 7,5 6 6 6 6 6
(karbantartasi
ciklusonként)

Forrds: Sajdt szerkesztés

Ahogyan az abrabol és a tablazatbol kideriil a hatosag altal kotelezett karbantartdsi idStartamot egy gép
esetében fix 30 napra, azaz egy honapos tervezett leallasra vettem. Ha ez az id6tartam a projekt keretein
beliil, ezen idStartam alatt mindig teljesen megvalosul, abban az esetben 4 éves periodusban tartott leallas
7,5 napos kiesést jelent az adott gép termelésében az adott idészakot tekintve. Ha mindez a karbantartas
5 éves periddusban, ugyanezek a feltételek kozepette megvaldsul, abban az esetben 5 évre szétosztddva,
mindésszesen 6 nap kiesést jelent. Kévetkeztetésként levonhatd, hogy 1,5 nappal megné a termeldegység
rendelkezésreallasi ideje, ezaltal masfél nap tobblethez jut a MOL a megtermelt anyag eladasabdl.
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Karbantartasi koltségekre hato tényezdk vizsgalata a Dunai Finomité miikédésében

Természetesen ez elméleti sikon miikddik. Gyakorlatban minden a karbantartasi megvalositastol fiigg,
hiszen az adott ledllasnak a tervnek megfelel6en, a hatarid6k betartasa mellett kell haladnia, hogy ez az
»elméleti haszon” megvaldsulhasson.

Masodik javaslattételem az emberi eréforrds létszamanak csokkentése lenne. Ez egy kritikus tényez6
minden vallalat életében, hiszen az optimalis emberi er6forras felmérése egy kritikus tényez8. Legyen sz6
barmely vallalatrol, ebben az esetben a fluktuacié és annak jévébeni mértéke elére nem meghatarozhato.
Emiatt a véllalati és egyben munkakultdra atalakitasa id6igényes. Révid tdvon mindenképpen lathato, a
koltségekben csokkenésként meglatszodo haszna, hossza tavon nem mindenképp a hatékonysagot szol-
galja. Tobb kritikus tényezé is nehezitheti az optimalis 1étszamra valo atallast, tobbek kozott a nem vart
megbetegedések, kulcsemberek tavozasa.

A kovetkezbékben pro és kontra elvekkel, a Lewin-féle er6tér alkalmazasaval bemutatom, hogy ezen ténye-
z6 mellett milyen érvek, illetve ellenérvek szolnak.

13. dbra. Lewin-féle erétér a MOL karbantartds emberi eréforrds létszam csékkentésérél.

Emberi erdforras létszam csokkentése
etk | it ek
| v | Vendei eberségeaucptmal észamesl b ardlodss mat
| Ve htiuoeysag o | Neeishmentotwionis diputunls
e e Jeenegs embererlrrs iy helyetében vl ey
| Vallaat it hiseg ol }
| Ember el cptmalilnss J

Forrds: Sajdt szerkesztés
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Véleményem szerint, ahdny érv, ugyanannyi ellenérv sorakozik fel mindkét oldalon. Pénziigyi oldalrol
nézve rovidtavon jovedelmezden hathat a MOL karbantartasi koltségeire nézve az emberi eréforras op-
timalizélasa. Az emberi eréforras bérkoltsége csokkenne, ezzel parhuzamosan az adminisztracidval jard
dijak is csokkend tendenciat mutatnanak. A vezetdi hatékonysag néne, hiszen kevesebb létszdmui em-
bertomeg koordinalasa kevesebb figyelmet és nagyobb Gsszpontositast eredményezne, ezaltal révid tavon
munkat konnyit6 gépek esetében a hatékonysag is névekvé tendenciat mutatna.

Negativ tényezéként emlitem, hogy az emberieréforras-csokkenés azt eredményezné, hogy a MOL
Nyrt.-nek tobb a munkat konnyité gép beszerzését kellene preferalni. Ugyan a gépek koltsége hosszu tavon
megtériil, de a felmeriil§ fluktudcio okozta tapasztalatlansag a hatékonysag csokkenését is eredményezheti.
Mindazonaltal kezdeti nehézségek adédhatnak a létszamcsokkentésbdl, hiszen a vezetSknek egy tj struk-
tara szerint kell tervezniiik. Nem utols6 szempont az sem, hogy a munkavallaléknak nagyobb volument
munkat kell elvégezniiik azonos id6 alatt, mindez elégedettséget sziilhet, ami felmondasokhoz vezethet. Ez
a tényezd tehat az egész vallalati kultarat, azon beliil is a munkakultdrat érint6 tényezd, melynek gordiilé-
keny kialakitasa id6igényes folyamat.

14. dbra. Tervezett hatékonysdg javuldsa az elszdmolt munkaodra-csokkenés tekintetében.
(2018 Tény /2019-2022 Tervadatok)

Munakdra Gsszesen 100% 2018 . |
Tervezett hatékonysig javulds egyes karbantartisi tipusok megoszlisiban 2019-2022 | ¥ Beruhbesks- egyeditéselet
1000% 99,0% 100,3% g
4 Feltitisl keret
8% 85% 13% B ¥ agpidlis
1% .
60% 0 Tervezett kislediids
L § Tervezett 0
‘ tardikarbastartis R
0%  Rutin/napl karbantartis X
%
8 Karbantartds Seerveret
2018 2019 2020 2021 2022 tevékenyige

Forrds: Folyamat és Gazddlkodds menedzsment osztdly
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Karbantartasi koltségekre hato tényezdk vizsgalata a Dunai Finomité miikédésében

Kovetkeztetésként levonhatd, hogy a MOL Nyrt. igyekszik a karbantartasi tevékenységek esetében a
hatékonysagot novelni. A 2018-as tervszamokhoz képest a 2022-es cél az, a miiszaki tartalom fiiggvényé-
ben a CMS muszaki tartalom hatalya ala tartozé miiszaki tartalom megvalositasahoz tartozd elszamolt
munkaer6 20%-kal csokkenjen.

Ahhoz, hogy ezt a célszamot tartani lehessen atfogo folyamat-feliilvizsgalat, illetve bels6 hatékonysag-
javitd tényezOk feltardsa mentén egy program inditasa sziikségszerd. Elsésoron a meghatarozott muszaki
tartalmak esetében célként kell kittizni az emberi eréforras csokkentését vagy optimalis szinten valo tar-
tasat. EbbSl adodoan a human oradijak novekedésébdl kovetkezd kifizetéseket raciondlis szinten tudja
tartani a vallalat. Ezzel egyiitt a munkat konnyité gépek/berendezések megjelenésével, az allapotfeliigyeleti
berendezések altal tobb esetben csokkenthetd egy-egy muszaki tartalom esetében az emberi erdforrds.
Mindazonaltal sziikségszer(i e tekintetben a keretszerz6dések feliilvizsgalata, illetve adott munkak eseté-
ben sziikségszer feliilvizsgalni a tényleges megvaldsulassal torténé munkavégzést.

Az intézkedések (kényszerit6 aktualitasuk a kedvezétlen munkaerd-piaci trendek) elmaradasa esetén
az eldre jelzett (kalkulalt) veszteség a karbantartasi tevékenységek megvaldsitdsa soran a vizsgalt perio-
dusban jelentds tobbletforrasokat kellene biztositani, elvonva ezeket a tervezett vagy a piac/hatdsag (pl.
kornyezetvédelem) altal ,,kikényszeritett” beruhazasok eldl.

A szamitas eredményeképpen az aldbbi ,veszteségmenetrend” valdszintsithetd, ha semmi sem valésul
meg a hatékonysagjavitd intézkedésekbdl (intézkedések ,erdtlenek’, hatasuk ,,0”). Az intézkedések részbe-
ni eredménye kisebb értékeket eredményez, mint ami a diagramon lathato.

15. dbra. Dunai Finomito karbantartds-optimalizdlds ,,sikertelenségi” diagram (értékek millié forintban).
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2. tdablazat. Becsiilt veszteség a miiszakitartalom-megvaldsitds dtalakitdsdnak elmaraddsa esetén.

2019 2020 2021 2022 2019-2022
Veszteség becsllt minimuma 136,8 1954,8 -43,2 2665,0 4713,4
Veszteség becsllt maximuma 168,3 2405,9 -53,2 3280,1 5801,1

Forrds: Sajdt szerkesztés

A fenti optimalizalasiveszteség-diagram bazisa a human munkaerd optimum-alkalmazasanak elmara-
dasa és a kalkulalt eredménye 2018-as tényeredményre vetitve. A veszteség becsiilt minimuma 6500Ft/6ra,
mig a maximuma 8000Ft/dra.

Amennyiben a miszaki tartalom megvalositasanak atalakitdsa nem torténne meg, abban az esetben
legalabb 4.713.400.000 milli6 forint koltség tobblettel kellene kalkulalnia a MOL Nyrt.-nek a karbantartasi
human oradijak tekintetében. Mindez azt jelenti, ha az OPEX- és CAPEX-tartalmak éves szintli megoszla-
san nem valtoztatnak kell6 mértékben, abban az esetben az emberi er6forrds dija nem csékkenthetd kell6
mértékben. A karbantartasi tevékenység egy elére meghatarozott (kalkuldlt) ,budget” hasznalhat fel éves
szinten. Ezen ,budget” része a humdnerd6forras koltsége is. Ha az adott miiszaki tartalmak megvaldsita-
sanak atszervezése elmaradna, abban az esetben az itt felmerilt koltségtobblet jelentds Gsszegeket vonna
el az egyéb karbantartasi tevékenységekt6l. Amennyiben sikeriil a muszaki tartalmak megvaldsitasanak
atalakitdsa ugy, hogy a célszamok egyes karbantartasi tipusok esetében érvényesiilnek, abban az esetben az
ebbdl nyereségként realizalt 6sszeget mas, karbantartasi tevékenység szamara hasznos, a piaci és hatdsagi
igényeknek megfelel beruhazasokra lehetne kolteni.
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16. dbra. Tervezett hatékonysdg-javulds. Munkaéra megtakaritds.

Munkaéra megtakaritis 100%2018

Terveett hatékonysig javulis egyes karbantartis tipusok megosckisiban 20192022 R

Felitid k
™ A% mﬁn::n

XAdVDO

0 Nagedllis

N
15%
0 Tervezett kidesllis
%
. 0 Tervezett
h turdlykarbantartis

XAdO

 Rutin/napi karbantartis

2%

019 200 0l n B
mnysige

Forrds: Folyamat és Gazddlkodds menedzsment osztdly

A mar emlitett muszaki tartalom megvaldsitasdnak atalakitasaval jelentés munkadra takarithaté meg.
Mindezt a fenti diagramm rendkiviil jol szemlélteti. 2020 és 2022-ben a tervezet 14,7 és 20%-os munkadra-
csokkentés, melynek hatasa a human é6radijak tekintetében jelent6s koltségesokkentd hatasként jelentke-
zik. Ahhoz, hogy alapvetden latszodjon a munkadra-csokkenés, egy altalam készitett tablazatot mutatok
be. A szamitasokhoz a 2018-as adatokat, mint tényadatokat hasznaltuk fel, mindezt alapjaul véve a tervsza-
moknak. 2018-ban megkozelitéleg értékként 2.049.255 munkaodra keriilt kifizetésre.
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3. tdbldzat. Munkaodra-csokkenés miiszakitartalom-dtalakitdsdnak hatdsa.
(Megkozelité értéknapban megadva)

2019 2020 2021 2022 2019-2022
Munkadra-csokkenés,ha a miszaki tartalom valtozasa megvaldsul. 21042,96 300740,3 -6647,98 410007,1 725142,4

Forrds: Sajdt szerkesztés

Amennyiben a tervszamok teljesiilnének, abban esetben a karbantartassal toltott munkaodra jelentésen
csokkenne. 2021-es évben a nagyledllasra forditott id6 mutat egyediil ,,negativ” hatast, viszont az, hogy a
hatésagi megfelelés, illetve az indokolt karbantartasra szorulé muszaki tartalmak allapotdnak fenntartasa
megvalosithatd legyen ezen idGszakban a véllalat tervszert ,,bekalkulalt” ledllast szeretne végezni tobb
berendezés esetében, ezzel is novelve a gépei/berendezései élettartamat és értékét. Elkeriilhetetlen az, hogy
egyes idGszakokban nagyobb Osszeget kell invesztalni a gépek/berendezések allapotanak fenntartasara.
Ennek értelmében a tudatos muszaki tartalom megvaldsitdsanak atalakitasaval a 2019-2022-es id3szak-
ban megkozelitéleg 725.142 munkadra kertilheté el. Ennek hatésat a 28. dbra rendkiviil jol szemlélteti.

17. dbra Dunai Finomito rendelkezésredlldsi adatai. (2018 Tény/2019-2022 Tervadatok)
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Forrds: Folyamat és Gazddlkodds menedzsment osztdly

A karbantartds terméke a rendelkezésreallas. Ahhoz, hogy egy vallalat jovedelmezd tevékenységet
folytasson sziikségszerti az, hogy gépei/berendezései meghatarozott keretek kozott a termelést biztositsak
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mind mennyiségi, mind mindségi szempontbol. A MOL célja, hogy a rendelkezésredllasi id6t folyamato-
san novelje, mindezt igy, hogy a nem tervezett kieséseket igyekszik a lehetd legalacsonyabb szinten tarta-
ni. A cél egyértelmiien az, hogy termeléskiesést csak a tervezett modon torténd karbantartasi folyamatok
okozzanak, mely a gépallapot érdekében torténd karbantartasbol, innovacids tevékenységbdl, technoldgiai
ujitasbol, egyéb beruhdzasbdl torténd termelés megallitas okozzon. Ahhoz, hogy ezen tényez6 megvalosu-
lasa sikeres legyen, a mar emlitett allapot feliigyeleti rendszerektdl kapott ,,diagnodzisokra” a karbantartasi
szervezetnek folyamatos viszontvalaszt kell adnia. Ennek a vélasznak az id6ben megkezdett karbantartdsi
tervezéssel kell kezd6dnie, ha szeretné meggatolni a nem tervezett termeléskiesést, abban az esetben az
allapotfeligyeleti rendszerekkel vald szinkron elengedhetetlen — hogy a tervszerii gépjavitasok betiteme-
zettek legyenek.

18. dbra. Dunai Finomito rendelkezésredlldsi adatai a nem tervezett kiesés és az éves nagyledllds tekintetében.
(2018 Tény/2019-2022 Tervadatok)

Dunai finomito Rendelkezésre allas adatai 2018 - 2022
3.50%

3,00%
2,50%

2.00% p -
® Evesitett Nagyleillis

1.50% termelés kiesés
1,00%
143%
0,50% 1.02% 0,85% 081% 8 Nem terverett kiesés
tolerdlt értéke
0,00%
2018 2019 2020 2021 2022

Forrds: Folyamat és Gazddlkodds menedzsment osztdly

Nagyleallasok esetében az anyagar, mint beszerzend6 gép/eszkoz ara az, ami dominal a koltségek terén,
mintsem az emberi er6forras oradijai. Egyedi, tervezett tevékenység, amely Osszetett muszaki tartalmat
hivatott megvaldsitani meghatarozott koltség és id6 szintjén. Ezen tevékenység tervezése, mely kritikus
pont, hiszen, a tervezett termeléskiesés bizonyos idétartamra meghatarozott, mindezen feliil a karbantar-
tasi tevékenység csuszasa rendkiviil koltségnoveld hatassal bir. Kozvetlen vallalati célnak tehat az indokolt,
szitkségszer(ivé valt nagyleallasok kivitelezése, mindez a legkisebb kockazati szinten, a lehet legrévidebb
idejii megvalosulassal egybekotve.
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Nem tervezett kiesés esetében a cél a 0 szazalékos szint elérése lenne. a 2018-as tény 1,43 szdzalékpon-
ton teljestilt. Ennek a tényezének csokkentése nélkiilozhetetlen ahhoz, hogy a véllalat termelékenysége
novekedd tendenciat mutasson. A tervezett modon torténd gépmegallitasokat a vallalat éves termelési
szintjén kalkuldlja, a nem tervezett kiesést pedig radikalisan csokkentené. A nem tervezett kieséseknek a
termelési szemponton kiviil egyéb koltségvonzatai lehetnek. Siirgés tizemzavaros munka esetén ugyanis
szintén koltségtobblettel kell szamolnia a vallalatnak, mivel a mtiszaki tartalom fontossagabdl adédéan
a vallalkozéi dijak nének; mindazonaltal, ha a kérnyezetre/tarsadalomra is hatassal bir a meghibasodas,
akkor djfent plusz koltségek mertilnek fel.

Osszességében tehdt a cél, hogy a tervezett keretek kozott valé megvaldsulds pozitiv hatdsként értel-
mezhet6, hiszen ez esetben meghatarozhatjuk a termeléskiesés id6tartamat, melyet a megrendel6k felé
kozvetiteni lehet. Igy a meghatérozott koltségkeretet figyelembe véve lehet tervezni egy-egy megvaldsitds
koltségtartamat, ezzel is a koltségeket optimalis szinten tartva. Kritikus vagy nem tervezett meghibdsodas
esetén, mindez nem lehetséges, st tobbletkoltség a termeléskiesése, illetve a kritikus tevékenységbdl ado-
dé javitas.

Osszegzés

A cikkben atfogo képet alkottam arrdl, hogy egy integralt olaj-, gaz-, és petrokémiai csoport karbantartasi
tevékenységének koltségtervezése soran mely tényez6k okozhatjak a koltségek novekedését.

Tovabba atfogd képet alkottam a MOL karbantartasi koltségeit kozvetve érintd tényez6krdl. Tobbek
kozott a munkaerd elvandorlas és a szakmunkdshiany hatasaira. Ebben a részben tovabba kifejtettem azt,
hogy az arfolyamvaltozas miként hat egy vallalat beszerzéseire, hogyan alakithatja egy beszerzendé termék
arat. Bemutattam azt is, hogy a minimalbér emelkedése, mint tobb éves tendencia, az emberi eréforras,
ezaltal a vallalkozoi dijakat miként érintette az elmult id6szakban.

A tovabbiakban SWOT-analizis alkalmazasaval bemutattam a MOL karbantartasi rendszereinek erds-
ségeit, gyengeségeit, veszélyeit és ecseteltem olyan lehetséges alternativakat, melyek a vallalat karbantartasi
részlege szamara lehetGséget biztosithat a folyamatos fejlddésre. Ahhoz viszont, hogy jobban és koriilte-
kintébben atlathassam a MOL DS karbantartas problémait egy Ishikawa-diagrammot készitettem, me-
lyet emberi, médszeri, anyag, politikai/tdrsadalmi és a karbantartdsra keriil6 berendezések szempontjabol
vizsgaltam. A probléma feltarasa széles korben tortént, részben a MOL-ban tapasztaltak alapjan, hol pedig
megkérdezés/interju utjan. Ezzel is probéltam biztositani azt, hogy a lehetd legmélyebben feltarjam a prob-
léma forrasait.
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Tehat a ,,belsé tartalékok” feltardsat és a kiils6 tényezdékre adott valaszt egyarant fontos tényez6ként kell
kezelni. Hiszen olyan tényezdket kellett taldlni, amely a koltségeket csokkenti, mind révid, mind hosszd
tavon.

A karbantartasi projektek idétartalménak novelése egy hosszu tavu stratégia része, hiszen ennek a té-
nyezOnek a mérése leginkdbb a berendezések rendelkezésredllasi idejének novekedése igazolja, ami a ter-
melés profitabilitdsat tamogatja.

A human er6forras csokkentése mar a kezdetekben kifejtené ugyan koltségesokkent hatasat, de pro-
kontra elvek érvényesiilnek ez esetben, amely a vallalat hosszatava céljait kell szolgalja, mely az altalam
készitett Lewin-féle er6tér-elemzésbdl is latszodott. Ahogy a MOL munkadra céljaibdl is latszodott, ezen
teriileten kozel 20%-o0s csokkenést szeretne elérni, mindezt a rendelkezésredllasi id6 novekedésével és a
slirgds, nem tervezett karbantartasok csokkentésével. A legfébb feladat az, hogy a karbantartdsok dontd
tobbsége tervezett keretek kozott (kis- és nagyledllds) valosuljon meg, ezzel is névelve a rendelkezésre-
allast és optimalizalva a termeléskiesést, egyben tervezhetévé téve a karbantartasi koltéseket mind a hu-
man 6radij és a munkaodra-felhasznalds szempontjabol, mind az anyagkoltség tekintetében.

Osszességében kijelentheté, hogy a MOL a hosszttéva piacon maradéas mellett a piaci hatékonysag
tovabbi novelését tlzte ki célul. Ezen célok megvaldsitasat a tovabbi vezet6i dontések helyessége fogja
meghatarozni.
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An Experiment to Identify the Cooperational
Relationship between the Corporate Culture
Perception and the Members of the Organization

Abstract: The analysis of the organizational culture — since the beginning of | * University of Dunaiijvdros,
its investigation - is a pretty popular topic. It testifies the surprisingly high | @ssociate professor .
number of the articles in national and international literature. Adapted to g'mal}l; balazs laszlo@uni-
the threads of the test subjects the purpose of this study is to analyze the e

cultural characteristics of an organization to uncover the influence of cul- | == University of Dunatijviros,
ture perception on the interaction between members and managers. Within | communications specialist
the framework of the research a questionnaire survey and interviews were | E-mail: polgarkitti@uniduna.
conducted (N = 21). According to the results we can tell that the difference | hu

and the identification of the organizational culture perception influence the
cooperation of the parties.

Keywords: Organizational culture, cooperation.

Osszefoglalas: A szervezeti kultira elemzése — vizsgalatanak kezdete dta — igen
nagy népszeriiségnek orvendé téma. Errdl tantuskodik a hazai és nemzetkozi
szakirodalomban megjelent cikkek meglep6en magas szama is. A vizsgalati
témak sodrahoz igazodva jelen tanulmany célja, hogy egy szervezet kultura-
lis sajatossagainak elemzése nyoman fényt deritsen a kulturaészlelés befolya-
sold mivoltara a szervezeti tagok és a vezet6k egylittmiikodése tekintetében.
A kutatas keretében kérdéives megkérdezésre, valamint interjuk felvételére
kertlt sor (N = 21). Az eredmények alapjan elmondhatjuk, hogy a szervezeti
kultura észlelésben vald eltérés, illetve azonossag befolyasolja a felek kozotti
egyuttmuikodést.

Kulcsszavak: Szervezeti kulttra, egyiittmikodés.
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Introduction

About the investigation of the organizations different aspects can be
used to do researches. There are researches which examine what an
organization is, their place and function in the culture, they deal spe-
cifically with the relationship between organization and environment,
while the examination of the communication processes specific to the
organization means further research area. [1]

Further interesting relationships can be detected about cultural
questions of the organization’s implantation. [2, 3, 4]

Balazs’s investigations have to be highlighted during which he
analyzed the relationship between organizational culture perception
and the emotional intelligence of individual showing that direct rela-
tionship can be identified between the two constructs. Based on the
results of his study, we have formulated the following ideas. [5, 6]

The present study - using the organizational culture as a frame-
work for interpretation - attemps to identify the nature of collabo-
ration in a given organizational culture, its segment, and to explore
the relationship between collaboration and perception of organiza-
tional culture. From the various organizational culture models we use
Quinn and Rohrbaugh’s ,,competing values” model [7] for analysis.

This model - as opposed to other similar approaches - beyond
culture typology it defines leadership types associated with each
organizational culture, the benefit of this is it offers deeper analysis
opportunities to identify the differences between the perceptions of
managerial-employee culture. According to our assumption the cul-
ture perception of the leader and the employees influences the coop-
eration between the parties.

According to our hypothesis the same culture perception influ-
ence positively the cooperation of organizational members. During
our investigation we concentrated on the analysis of manager-subor-
dinate relationship.

Results presented in our study and the conclusions drawn from
it are some of the additional results, they drew attention to a broader
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context of organizational culture research: to the analysis of the relationship be-
tween organizational culture and communicational specialty. [8, 9]

Quinn ,,competing values” model

Quinn [10] established his model by the specifics of the efficient organizations. The
name implies that the companies, focusing on different values, aspire to increase
their efficiency. He assigns leadership roles to each type of culture. Quinn placed
four organizational culture types along two axes: controlled and external and inter-
nal focus. He separated the culture types and their respective leadership styles that
can be seen below.

Diagram 1. Quinn’s ,,competing values” model.

Flexibility
Team Adhocracy
supporting Commitment Innovation Innovative
Mentor Innovator
Participation External support
Facilitator Broker

Internal focus

External focus

Documentation

Productivity

Monitor Producer
Stabilization Control
Coordinator Director
Hierarchy Company
conservative dedicated

Stability and control

Hierarchy (rule-oriented). The cultural model based on the bureaucratic model de-
scribed by Max Weber is consistent with Handy’s role culture. Well-defined roles
emerge in this culture. The most important expectation is to follow the rules. It is
important to respect formal positions. It is characterized by the high degree of con-
trol and check and inward orientation, which results order, predictability, stability
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and balance. Two important tasks includes here: documentation and stability. In the light of that the two
primary roles of the leader are observation and coordination. As a monitor they know what happens in the
organization, and the coordinator is expected to maintain the structure of the whole company and ensure
its operation.
Company (dedicated). The focus is on profit, productivity and efficiency. The most important things in this
organizational type are clarifying tasks and setting goals. It is characterized by the high degree of control,
check and outward orientation. The decisive factor is the pursuit of effectiveness and the command of
control. The leader’s two primary roles are: director and producer. As a director the leader draws up the
expectations, while as a producer he/she focuses on tasks, works, inquires about subordinates and moti-
vates them.
Adhocracy (innovation-oriented). They are used to describe terms such as organic system, ,.flat organiza-
tion”, opened system, matrix organization. Its biggest strengths are adaptability and ability to change. The
emphasis is on the innovation, the creativity and the risk taking. It is characterized by free flow of informa-
tion, teamwork and continuous training of members. Members are not controlled but encouraged. Besides
outward orientation, it is characterized by a low degree of control. The leader’s two primary roles are: in-
novator and broker. The innovator’s task is to recognize and forward the necessary changes. The broker
strives to maintain external legitimacy.
Team (supporting). The organizational model that emerges from the doctrine of human relations, empha-
sizes the role and importance of understanding, cohesiveness, teamwork, and internal control plays an im-
portant role. In this culture the focus is on the human resources, the possibility of the individual develop-
ment and the commitment. This organizational culture focuses on internal processes but at the same time
it is flexible, the most important processes are commitment and participation. Human resources become
valuable through the creation of belonging and morality. The leader’s two primary roles are: facilitator and
mentor. The facilitator is expected to facilitate team effort, while the mentor is expected to develop mem-
bers’ abilites and skills and provide training opportunities. The mentor helps to plan the subordinates’s
individual development.

The leadership roles in the Quinn model provide further insight into the relationship between cultural
perception and leadership image.
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Research sample and methods

The hypothesis was tested at three departments of an organization, including the
managing director. The organization has a total of 43 employees divided into five
organizational units. The CEO and three departments — together with their man-
agers — were the subject of the investigation. Two methods and tools were used to
collect the data.

We have discussed the ,competing values” model developed by Quinn and
Rohrbaugh [11] in greater detail earlier. Quinn’s questionnaire sets out six groups
of questions, they apply to:

— the basic character of the organization,
— the cohesive power of the organization,
— the leader of the unit,

— the organizational atmosphere,

— the appreciating success,

— the management system.

Within each set of questions, there are four statements that reflect the character-
istics of each culture type. Respondents are responsible for determining in percent-
age terms what statement is true of their institution. They can allocate 100 points
per question between the four answers. Values for each type of culture are obtained
from the mean value of the corresponding response points.

The cooperation was investigated through interviews. There were three guideline
queries. We put separate questions to the CEO, area leaders and subordinates. The
questions were about the manager’s self-image, the opinions of the subordinates,
what the manager thinks, how they feel about it, and the cooperation.

The possible difference in culture perception between subordinates and manag-
ers is also interesting in that nearly one quarter of employees now belong to Genera-
tion Z, who have different values, norms, and goals of life than most Generation X
executives, e.g. it is much more important for them to have a good work environ-
ment and work-life balance. [12]

A total of 21 people completed the questionnaire. Regarding the areas — apart
from the CEO - 6 people received answers from the first area, 10 people from the
second area and 4 people from the third area.
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Presentation of the test results
PERCEPTION OF ORGANIZATIONAL CULTURE

Results on perceptions of organizational culture are presented by levels. As a first step, the respondents are
treated as one, examining the characteristics of global organizational culture perception. The results are
then presented for each organizational unit and then separately for the managers.

Diagram 2 illustrates the results of a culture-wide culture perception. It can be clearly seen that the
responses show that the dominant culture type is the supporting, that is, coherence and loyalty within
the organization, while in the management style the rule-orientation is dominant, i.e. the leader’s main
expression is coordination, organizing and administrative activities. It can be said that the difference in the
perception of the culture of the manager and the subordinates is the same in every organizational unit. The
difference in perception of style and culture type can be explained by the characteristics of the organiza-
tion, the specialty of the organizational goals, and the operating framework of the maintainer (state-run
organization).

Diagram 2. The perception of the organizational culture and the leadership style based
on the overall study sample (N=21)

Supporting
40,00

==@==Type of culture ==®=eadership characteristics

Dedicated Innovative

Rule-oriented

Characterizing the extent of the values it can also be stated that both leaders and subordinates feel the
supportive culture type as the most prominent one within the organization. There was also a similarity in
managerial characteristics, as both groups considered the rule-oriented type to be dominant.
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Culture perception of each organizational unit

Table 1 illustrates the perceptual characteristics of organizational units’ culture and leadership style.

Table 1: The perception of units’ culture and leadership style (N=20)

Supporting | Innovative | Rule-oriented | Dedicated
1. organizational unit (N=6)
Type of culture (total) 32,21 29,44 23,47 18,17
Leadership characteristics 17,08 23,75 35,83 23,33
Efﬁif;’s perception of 25,83 225 14,17 33,30
Leader’s self-image 32,50 20 30 17,5
2. organizational unit (N=10)
Type of culture (total) 31,80 23,33 31,22 17,72
Leadership characteristics 13,42 21,25 40,67 24,67
(Esiifés perception of 36,67 24,17 25 14,17
Leader’s self-image 25 15 40,00 20
3. organizational unit (N=4)
Type of culture (total) 34,99 23,53 23,21 18,87
Leadership characteristics 23,13 20 32,50 24,38
]C‘lfﬁﬁf;’s perception of 45,00 24,17 14,5 18.83
Leader’s self-image 27,5 20 30,00 22,5

In the 1. organizational unit, where 6 people completed the questionnaire, the table shows that the sup-
port type dominates the culture type. In contrast, the leader’s perception of culture appears to be dedicat-
ed. There is a similar difference in perception of leadership characteristics. While the team is rule-oriented,
the leader has identified the supportive leadership characteristics as dominant. At the organizational unit
under review it can be said that the perception of organizational culture and leadership characteristics dif-
fers widely between the managerial and organizational members.
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In Organizational unit 2, two dominant types emerged in the aggregate culture type with only a small
difference in value. These are the supporting and the rule-oriented types. Supporting type of culture per-
ception is the same as leadership culture perception. For leadership characteristics, team and leader per-
ceptions provided feedback on the same, rule-oriented leadership image. Based on these values, we have
concluded that for the most part, leader considers compliance first and to a esser extent, but likewise im-
portant, team spirit and cohesiveness. In Organizational unit 3, both the type of culture and the leadership
characteristics were equal in the qualities of the leader and subordinates, and the overall value: with the
supporting culture perception, the rule-oriented leadership style was identified.

Taking into account our hypothesis, we assume that cooperation in the first organizational unit is less
effective than in the second and third organizational units, as we identified relevant perceptual differences
in the former while in the latter two there is a high degree of harmony with minimal variation.

Presentation of the results of the interview

The results described above can be supplemented with the results of interviews. Firstly, we present the re-
sults of the mentioned departments and then those that emerged from the interview with the CEO. In the
three departments we conducted surveys with the total amount of three leaders and four subordinates. The
results are illustrated by two types of self-created tables. The first table concerns to the nature of collabo-
ration, while the second examines the image of the leader from three perspectives: how the leader views
themselves; what the leader thinks, how the subordinates think about them and what the subordinates
actually think.

In Organizational unit 1, interviews were conducted with two subordinates alongside the leader. The
analysis was based on the following aspects.
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Table 2. The quality of cooperation in the 1. organizational unit

Cooperation Leader Subordinates

. . . . . somebody needed
Alignment in no time in no time Y

more time
Selection E;(:ifeisr::nal backgro- | ok experience professional experien-
5 gration ce
Trust developed developed developed

Delegation maximally they delegate what they delegate what

they can they can
Cooperation or Competition cooperation cooperation cooperation
Heterogeneous or homogeneous
homogeneous heterogeneous heterogeneous
group
Organizational and individual . .
& relevant partially partially

goals

Largely there was agreement in this area. Everyone agreed that:

— The selection was made on the basis of professional background and experience.
- Trust has developed.
— Cooperation characterizes the organization.

In addition, there were slight differences in that the alignment according to someone was in no time,
while the others think it was a little later. Or in that the leader thinks they delegate to the maximum, ac-
cording to subordinates only what they can. There is a similar difference of interpretation regarding the
team type, as the leader thinks it's homogeneous and subordinates think it’s heterogeneous. According to
the former, organizational goals are relevant to individual goals, while for the subordinates these are only
partially relevant.

The next aspect of the analysis was observing the image of the leader, where the analysis was done in
three dimensions with several angles (see Table 3).

(€)
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Leader How does the leader think about themselves? What does the leader think the subordinates think
about the leader? In fact what is the opinion of the subordinates?

Table 3. Observing the image of the leader from three perspectives in the 1. organizational unit

How does the leader think V\./hat does the le.ader In fact what is the opinion of
Leader about themselves? think the subordinates the subordinates?
' think about the leader? '
Leadership democratic democratic democratic dpmo cratic-
style liberal
Control advanced it’s considered too much appropriate
Creativity they can use it feel sufficient sufficient partial
Empathy empathetic empathetic empathetic empathyoetic
Motivation sufficient feel sufficient sufficient sufficient
Information sufficient feel sufficient sufficient sufficient

The leader is typically seen as democratic, in line with the leader’s thoughts. In terms of creativity, they
said that is creative enough. Only one answer came out that there would have opportunity for improve-
ment. Everybody thinks that the leader is empathetic and they provide enough motivation to their subor-
dinates. They also feel that the information transmitted to them is sufficient. What made the difference was
that the leader said they were doing too much control, which the subordinates think too much. In contrast,
subordinates consider the level of control to be appropriate.
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In Organizational unit 2 also had interviews with one leader and two subordinates. The Table 4 illus-
trates the results of the cooperation questions.

Table 4. The quality of cooperation in the 2. organizational unit

Cooperation Leader Subordinates
Alignment in no time in no time in no time
. known what kind of professional | they were looking for people in a

Selection . .

is needed particular area
Trust developed developed developed
Delegation assigns tasks tasks divided no delegation
Cooperation or competition cooperation cooperation cooperation
Heterogeneous or homogeneous

heterogeneous heterogeneous heterogeneous
group
Organizational and individual .
goals partially relevant relevant not relevant

There were even more similarities with this organizational unit. They agreed that:
— The group could quickly align.
— The selection was made on the basis of which specialist is suitable for the given position.
— The trust developed.
— Cooperation is typical of the group.
— The team is heterogeneous.
There were minor differences in the way that the leader thinks they delegate tasks, while half of the sub-
ordinates think the tasks are divided but the other half’s opinion is that there’s no delegation. In addition,
according to the manager, organizational goals are partly relevant to individual goals.

(&S)
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One subordinate said they were completely relevant and the other thought the opposite of it. These dif-
ferences can also be explained by different interpretation alternatives.

The second aspect of the analysis here was also the image of the leader based on the three perspectives,
where the results are also tabulated (see Table 5).

Table 5. Observing the image of the leader from three perspectives in the 2. organizational unit

How does the leader What does'the leadt.ar think In fact what is the opinion of
Leader . the subordinates think .
think about themselves? the subordinates?
about the leader?
;;:; dership liberal and democratic liberal democratic liberal
Control partial, low level distinct, depends on the appropriate no control
people
Kreativity for some projects there wogld be aneed for sufficient not enough
more options
Empathy empathetic empathetic empathetic empathetic
Motivation sufficient not enough sufficient not enough
. . . information comes for somewhe-
Information | job-related sufficient re clse

Interviewees’ opinion were very divided in this study. Although the leader’s self-confession has a liberal
and democratic leadership style, and subordinates have been somewhat in tune with it, the other dimen-
sions are far less consistent. The leader feels that the control is partial, rather low-level, and they think it
depends on the person what the subordinates think. This is true, as one of them says that it is appropriate,
while the other interviewee says that there is no control. According to the leader, creativity can be utilized
in certain projects and would require more. Subordinates gave ,,sufficient” and ,,none” answers. In empa-
thy, everyone said empathetic about the leader. According to the leader, motivation is sufficient, but ac-
cording to their subordinates opinions are divided: half-half responded enough/not enough. According to
the leader, the transfer of information is task-dependent and believes subordinates are sufficient, but they
have indicated the source of the information to be other than the leader.
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In Organizational unit 3, only the leader was interviewed, so more comprehensive analysis was not
possible. According to the leader’s experience, the people working in the group in this area quickly got
used to it. They usually look for specific positions in the selection process, and the willingness and ability
to integrate is important. They believe they have built trust within the team, but admits they badly delegate
what they try to improve. According to them, the group is characterized by cooperation. Individual goals
are irrelevant to organizational goals, though there are cases where the two can be identified with each
other. They believe they have democratic leadership style and they guess subordinates think so. They do
the checking at the beginning and end of the project, but they think subordinates consider it a lot. Their
creativity can't be put to good use due to the many rules, but some are, so they are flexible. In their view,
this is not enough for subordinates. They do not consider themselves empathetic, but in their oppinion
subordinates think the opposite. They feel that the motivation is sufficient, but they do not think the sub-
ordinates feel it enough. The information comes from somewhere else which they think the subordinates
need more.

In the interview with the CEO, we followed a similar thematic, but here we made a table for the second

analysis viewpoint. They made the following findings regarding cooperation. They think it takes about half
a year for an organization to get used to, then it starts working effectively. They also believe that expertise
and experience are important when choosing somebody to the group. Of course, they also need the right
personality. They delegate many tasks to their subordinates, of course, only those that do not concern their
own area. They always present during the kick-off meetings, and they also announce their expectations.
They believe that trust and cooperation maximally present in their team. The group type is heterogene-
ous in both habit and specialization. They think that individuals can work effectively at a company if the
individual goals are somewhat the same as the organizational goals.
There were also three perspectives on the image of the leader. Here, however, the table what we made was
based on what was said by three of their subordinates, i.e. the heads of the mentioned 3 departments. It
is interesting to observe how the cooperation and the consistency between the management based on the
data presented earlier (Table 6).
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Table 6. Observing the image of the leader from three perspectives on leaders

How does the leader What does the l(fader In fact what is the opinion of the
Leader think about themselves? think the subordinates subordinates?
) think about the leader? )
Leadership autocratic and democratic | autocratic and democratic autocrat.lc, liberal liberal
style democratic
at the beginning of tasks, . .

Control project-related they would need more appropriate | appropriate | few
Kreativity | job-related depends on the individual | no yes no
Empathy empathetic empathetic empathetic | empathetic | empathetic
Motivation | sufficient sufficient yes not quite no
Information | sufficient sufficient yes not always | yes

According to the leader, their style of leadership is dominated by autocratic and democratic markers,
and they think this is what subordinates see as well. This was confirmed by one employee, the other two
considered liberal. Control is project-based, usually at the beginning of them. In their opinion, employees
would need more of this. Two subordinates think it is right, but one considers it to be low. Being a state-
owned company, creativity is task-dependent and depends on the person to how small they feel it. This
was confirmed by the views expressed by the heads of departments. Two of them said they could use their
creativity as much as possible, but the third leader said the opposite. The CEO believes they are empa-
thetic, and they think that their subordinates share that opinion, and this has been confirmed by the staff.
They think the motivation they receive is sufficient and they think the subordinates feel that way. One of
them agreed with this opinion, the other respondent said it was not enough, the third response was that it
was only partial. They feel that the amount of information is sufficient, and they believe that the employees
don't feel it low as well. Here too, opinions are divided: two think so, but one thinks they do not always get
enough information.
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Interpretation of test results

During the analysis, Organizational units 3, their leaders and the CEO were interviewed with question-
naires and interviews. In perception of culture and identification of leadership characteristics, significant
differences were identified in the Organizational unit 1, while minimal differences were outlined in the
Organizational unit 2. Complementing the data from the interviews, we can see that in the Organizational
unit 1, despite diferrences in perceptions of culture, we can talk about good cooperation and agreement on
identifying leadership roles. The Organizational unit 2 interviews suggest that the same culture perception
allows for greater collaboration within the organization, but there are many differences in perceptions of
leadership roles. Collaboration was not investigated in the Organizational unit 3, only to learn about and
summarize managerial experiences — so we cannot take conclusions here. The results of the CEO and ex-
ecutives reflect the presence of a collaborative leadership layer within the organization.

Summary

In summation: our study looked at the cultural perception of organizational units in an enterprise and the
impact of organizational culture perception on collaboration. As a result of our examination, we stated a
partial correlation.

Based on the results of the survey, the hypothesis that the cultural perception of leaders and subor-
dinates positively influences the cooperation can be partially confirmed. During the researches, for the
most part, they showed similarities, the reasons behind the differences are different: in many cases strong
self-criticism, while in others, differences of opinion negatively affecting organizational cooperation can
be observed.

Further studies are needed to make a strong stand on the issue raised, involving the analysis of several
organizations and conducting in-depth interviews.
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Eltéro kulturdlis hatdsok érvényesiilése a

tarsadalmi feleldsségvdllalds nemzetkozi
dsszehasonlitdsdban

Osszefoglalas: A tanulmdny f6 témaja a magyarorszagi CSR-tevékenységek-
kel kapcsolatos attittid néhany szegmensen keresztiili vizsgalata, amelyhez
kulturalis és tarsadalmi alapok attekintése is sziikséges. A kulturélis hatasok
érvényre jutdsa érdekében az individualista dllamnak szamité Magyarorszag,
a latin tipusy, kollektivista spanyol tarsadalommal is 6sszehasonlitdsra kertil,
amely varhatéan alatdmasztja a kulturdlis dimenziok CSR-témakorre gyako-
rolt hatdsat.

Kulcsszavak: Tarsadalmi feleldsségvallalas, kulturalis dimenziok.

Abstract: The main topic of the study is the research of the attitude towards
CSR activities in Hungary through some segments, which also requires an
overview of cultural and social foundations. In order to validate the cultural
effects, Hungary, which is an individualist state, is also compared to the col-
lectivist Spanish society with a Latin mentality, which is expected to support
the impact of the cultural dimensions on CSR.

Keywords: Social responsibility, cultural dimensions.

Kontextus, kutatdsi el6zmények

A nemzetkdzi szakirodalom Howard Bowen alapjan 1953-t6l szamolja ugyan
a tarsadalmi feleldsségvallalas témakorének megsziiletését, hazankban csak
az 1990-es években kezdte feliitni fejét ehhez kapcsolddoéan a fogalom, kez-
detben az tizleti etikaval Gsszefiiggésben. [1] Mivel ezt kovetGen az iizleti
életben is be kellett jarnia a szerves fejlédés utjat a téma hazai kiteljesedé-
séhez vezetGen, igy altalainossagban megallapithato, hogy ekkor még nem
képezte részét a vallalatok stratégiai gondolkodasanak.
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Az ezt megel6z6 szocialista torténelmi idészak nem kedvezett a téma kialaku-
lasanak, esélyt sem hagyva az ideoldgiailag feltilrél vezérelt vallalatvezetk szamara
a CSR hazai megjelenésének, igy a tevékenységeknek pedig egyaltalan nem. 1989
el6tt a gazdasagi és szocialis funkciok szorosan egymasba fonddva miikodtek, igy
az allam tulajdonaban 1év6é nagyvallalatok, allami forrasbdl biztositottdk a szocia-
lis ellatasokat. Mivel nem voltak arra kotelezve, hogy gazdasagilag fenntarthatéan
mikodjenek, tapasztalat hidnydban a vallalatok nem rendelkeztek kell6 tudassal és
ismerettel a kornyezettudatos és tarsadalmilag fenntart6 vallalatirdnyitas teriiletén.
1990 kozepétdl jelentek meg olyan kiilfoldi befekteték Magyarorszagon, akik meg-
probaltak atiiltetni a naluk mar megjelend és hasznalatban 1évé CSR-stratégiakat a
hazai vallalati miikédésbe. A szocializmus ideoldgidja azonban maradanddan ra-
nyomta bélyegét az emberek mentalitdsara is, igy nehéz volt ezt a gyakorlatot egy
olyan tarsadalomba bevezetni, ahol szocialista iranyelvek és szemléletek kozott szo-
cializalodtak az érintettek. A szocialista gazdasagban a vallalatok elsédleges felel6s-
sége a teljes foglalkoztatottsdg biztositasa volt, gyakran a kapun belili hatékonysagi
problémakkal fiiszerezve. A rendszervéltast kovetSen pedig egy egész orszag gaz-
dasagat kellett ujraszervezni, ebb6l adéddan nem maradt mar kapacitasa a vallala-
toknak a tarsadalmi feleldsségvallalas eszmeiségével foglalkozni. Csak az Eurdpai
Unidba torténd csatlakozast kovetéen valt nyitottabba a tarsadalom az ilyen jellegii
tevékenységek gyakorlasara, de dsszességében megallapithatjuk, hogy Magyarorsza-
gon a CSR hatranyos helyzetbdl indult a szocializmus negativ kihatasi miatt. [2, 3]

Kulturalis vonatkozasban hazank — Geert Hofstede holland professzor altal meg-
hatarozott kulturalis dimenzidk alapjan - individualista orszagnak tekinthetd. A
szocializmus nagyban hozzdjarulhatott ennek a kulturélis dimenzidnak az alakuld-
sahoz is, hiszen az akkori rendszer szigoruan megkdvetelte a magyar tarsadalomtél
a kollektivista szemléletmdd gyakorlasat, amib6l kiszabadulva a mai tarsadalomban
mar jellemzGen az egyéni érdekek érvényesitése keriilt el6térbe. Egy masik kultu-
ralis dimenzi6 vizsgélataban Magyarorszag maszkulin orszagnak szamit. Ennek is
lehet torténelmi vonatkozasat talalni, ugyanis a II. vilaghaborut kovetéen hazank
megkozelit6leg 50 évvel volt lemaradva az ilyen vallalati kultdra fejlédése szem-
pontjabdl a nyugati orszagokhoz képest. A felzarkozasra torekvés kovetkeztében
az érintettek a versenyképességre és a teljesitményre fokuszéltak, vezetdiktdl pedig
elvartak, hogy magabiztosak és dontésképesek legyenek. A CSR tarsadalomba val6
megjelenése szempontjabdl, azonban fontos az azonosulas és az elfogado készség,
ami inkabb a feminin tarsadalmak jellemzéje. [4]
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Spanyolorszag gazdasaga szintén az EU-hoz vald csatlakozast kovetéen (1986)
kezdett el markansan fejlddni. Bar a spanyol tarsadalom is atesett egy rendszerval-
tason a fasiszta Franco diktatirat kovetden, a vallalatok mégis proaktivan fogadtak
a CSR-tevékenységeket, szabvanyokat és a nemzetkozi elveket. A spanyol vallalko-
zasok korében pozitiv tendencia alakult ki az atlathatésag és a beszamolds nemzet-
kozi szabvanyaival kapcsolatos informaciok terén is. A nyilvanos probalkozasokat
illeten, az elmult évtizedben, Spanyolorszagban szamos allami kezdeményezést
fogadtak el a vallalati tarsadalmi feleldsségvallalas elémozditasa érdekében, az dlta-
lanos allamigazgatastol kezdve az autonom kozosségekig. Ez utobbi az etnikai sok-
szintségre utal. [5] Spanyolorszagban tobb szubkultara is fellelhetd, melyek koziil a
legjelentdsebb kisebbségek autondémiat is kaptak az orszagon beliil meginduld de-
mokratizédldédést koveten. [6]

Kulturalis vonatkozasban Spanyolorszag eurdpai viszonylatban kollektivista tar-
sadalomnak szamit. Az egytittmikodésre vald nyitottsaguk megkonnyiti szamukra
a mas (f6ként Eurdpan kiviili) orszagokkal valé kapcsolatépitésiiket is. Hazankkal
szemben Spanyolorszag feminista orszagnak tekinthet, ahol kulcsszé a konszenzus,
tehat a polarizacio és a versenyképesség sem all a kozéppontban. A harmdnidra valé
torekvés az oktatdsban is megjelenik mar egészen gyermekkorban. A CSR térnye-
résének szempontjabdl a feminin allamok vannak elényben, ugyanis az ilyen kul-
tardkhoz tarté emberek azonosuldsi és befogadd képessége, gondoskodasi hajlama
erdsebben domindl. [4]

A vizsgalat

A kutatds érdekessége, hogy a tarsadalmi felel6sségvallalast egy 1j perspektivabol
kozeliti meg, ami befolyasolhatja annak beépiilését az egyes tarsadalmakba. Bagd
Péter doktori disszertdcidjaban megemlitette — ahol a CSR integralt vallalatiranyitasi
rendszerekbe torténd beépiilését vizsgalta — hogy az altala tanulmanyozott miivek
nem térnek ki a kultara és annak CSR-ral val6 kapcsolatrendszerére, viszont véle-
meénye szerint érdemes lenne ezt a két témat egymas 6sszefliggéseiben vizsgalni. [7]
Két vizsgalati szempont alapjan tanulményoztuk a CSR helyzetét. Magyarorszagon

a kutatas mintavételének nagysaga 175 {6 volt. A kérdéivben feltett kérdések repre-
zentaljak, hogy hazankban a tarsadalmi felel6sségvallalas milyen megnyilvanulasi

Dunakavics - 2020/ 6.

[5] 47 Spanish Strategy
for corporate social
Responsibility In: EER-
SE-Ingles-web P. 12-30.
&lt;http://www.mitra-
miss.gob.es/ficheros/
rse/documentos/eerse/
EERSE-Ingles-web.
pdf&gt; [2019. 10. 21.]

[6] A spanyol tarsada-
lom és gazdasag. In:
https://tudasbazis.su-
linet.hu/hu/termeszet-
tudomanyok/foldrajz/
regionalis-foldrajz/spa-
nyolorszag-foldrajza/a-
spanyol-tarsadalom-
es-gazdasag; [2020. 03.
15.]

[4] Hofstede Insights:
National Culture
&lt;https:/[www.
hofstede-insights.
com/models/national-
culture/&gt; [2019. 11.
02.]

[7] Bagé Péter (2019):
CSR-indikdtorok
megjelenése az integrdlt
vdllalatirdnyitdsi
rendszerekben. Doktori
értekezés, Budapest.

45



Koékuti Tamés-Toth Amadea

[4] Hofstede Insights:
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models/national-cul-
ture/; [2019. 11. 02.]

formai a legismertebbek, valamint a tarsadalmilag felel6s magatartas milyen szinten
épiilt be az emberek hétkoznapjaiba. Ugy véljiik, hogy ennek eredményeihez az el6z-
mények fejezetben taglalt tarsadalmi és kulturalis hatdsok szolgalnak magyarazatul.

1. dbra. A magyar kit6lték dltal leginkdbb ismert CSR tevékenységek.

Magyarorszagon legismertebb CSR tevékenységek
szegenyseg elleni kizdelem —— 27,1%
L I TS
T 15,4%
R 56
R 12}
[P
W 24,0%

allatvédelem
kilénbde 6 tudomanyteriletek tamogatasa
oktatastamogatasa
esélyegyenléség tamogatasa
munkavallalok érdekeinek védelme
kulturalis orokség vedelme
T e O ———————— 53,45

CEESZSERURY  p— 2,9%

10% 20% 30% 40% S0% 60% 70% B80% 90%

Forrds: Sajdt szerkesztésti dbra

Els6 korben a magyar kitolték altal legismertebb CSR-tevékenységeket ele-
meztiik. A valaszok alapjan hazankban a kérnyezetvédelemrol (83,4%) és az egész-
ségiigy tamogatasardl (62,9%) hallottak a legtobben. Ez valdjaban nem meglepd,
hiszen a média is legféképpen ezekre helyezi a hangsulyt. A globélis felmelegedés
szinte mindennapi téma, igy szamos cég tesz ennek megeldzése érdekében lépéseket
és az embereket is arra 9sztonozni, hogy vallaljanak szerepet és jaruljanak hozza a
kornyezeti katasztrofa megel6zéséhez. Az egészségiigy tamogatasa szintén sokak al-
tal ismert koziigy. Magyarorszag az egészségiigy fenntartasara szolgalé kozteherb6l
nem tud elég magas szinvonalu ellatdst biztositani a hazai allampolgarok szamadra,
ez is magyarazza a korhdzakat tamogaté alapitvanyok szamossagat, illetve jelenik
meg dominans CSR-tevékenységként is. A magyar médiumokban a célzott hirdeté-
sek nagy része is az egészségiligy tamogatasara iranyul, igy szolitjak meg az embere-
ket, hogy viéllaljanak szerepet a tarsadalmi jolét elérése érdekében, vagy segitsenek
embertarsaikon és tdimogassak a siirgds egészségiigyi ellatasra szorulé csoportokat.
A tény, hogy ez utobbi nem természetes magatartas a magyar lakosok szamara, az
individualista tarsadalom jellemvonasait titkrozi. [4]
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2. dbra. A magyar kitolték tarsadalmilag felelés vdsdrldsi szokdsai.

Tarsadalmilag felel6s vasarlasi szokdsok

39,43%
5% 32,00%
0%
25%
20%
14,29%
i 8 00%
10% —6.29% A00%
~m N
0%
1 2 3 4 5

Forrds: Sajdt szerkesztésii dbra

A kovetkez6 diagramon egy 1-t6] 5-ig terjedd Likert-skalan jel6lték a kitolték, hogy milyen mértékben
részesitik eldnyben azon termékek vasarlasat, amellyel CSR-fokuszt nemes iigyeket tamogathatnak. A di-
agram eredményeit atlagolva megallapithat6, hogy Magyarorszagon 3,4-es arannyal épiilt be az emberek
vasarlasi rutinjaba ez az attitid. Ezzel egyetemben, mint alkalmi szokast is elemeztiik ezt a tevékenységet,
ami a hajlanddsagot és a kezdeményezé magatartast szemlélteti.

3. dbra. A magyar kitolték hajlandésdga a tdrsadalmilag felels termékek vdlasztdsdra.

Hajlandésag a CSR tevékenységet képviseld

termékek vasarlasara
~ — 100 %
87,43%

12,57%

igen nem

Forrds: Sajdt szerkesztésti dbra

Ennek alapjan azt tapasztalhatjuk, hogy belsé strukturajaban a magyarorszagi hajlandosaghoz magas a
tarsadalmilag felel6sen tudatos termékvalasztds tartozik, hiszen a 4-es és 5-9s értékek eredményeit vessziik
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alapul (2. dbra) Magyarorszagon 175 f6bdl 46,29%-ban jelenik meg mint szokas és ehhez 87,43% azon ki-
tolték aranya, akik legalabb egyszer vasaroltak is mar ilyen termékeket. Ez azt jelenti, hogy a 3-as, valamint
az alacsonyabb értéket jelolt kit6lt6k is nyitottak a tarsadalmilag felelés gondolkoddsmoédra. A két dbrat
Osszegezve megallapithatjuk, hogy a vésarlasokba Magyarorszagon szokasként ugyan még nem épiilt be a
kitolték mindennapi rutinjaba, viszont kezdeményezések mar vannak, amik az alkalmi tevékenységekben
mutatkoznak meg. Magyarorszag a rendszervaltast kovetden erdsen individualista tarsadalomma valt, ami
a CSR-szempontbdl hatranyt jelenthet. Tovabba az unios belépést kovetden az orszag apro lépésenként
haladva viszonyult csak az ilyen jellegii tevékenységekhez, de a hajlanddsagi aranyokbol latszik, hogy egyre
nagyobb azon potencidlis vasarlok kore, akik ezen tulmutatdan aktiv vasarlasi szokasukba épitik majd be
a kozjo érdekét tamogatd termékek vasarlasat a jovében.

Osszehasonlitas

Spanyolorszag vonatkozasaban is megvizsgaltuk ugyanezen témakoroket és feltételeztiik, hogy a kulturalis
és tarsadalmi hatasokra alapozva eltérd eredményeket kapunk. A mintavétel nagysaga Spanyolorszagban
145 £6 volt. A spanyol tarsadalmon beliil t6bb szubkultara lelhetd fel, illetve eltéré gazdasagi fejlettség is
tapasztalhato az orszag egyes teriiletein, igy nem tekinthetd teljesen egységesnek, a kutatasban azonban

igyekeztiink a lehetd legreprezentativabb eredményeket meghatarozni.
4. dbra. A magyar és spanyol kitoltdk dltal ismert CSR-tevékenységek dsszehasonlitdsa.
CSR-tevékenységek ismerete Spanyolorszagban

szegénység ellenl kuzdelem
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Osszevetve a két orszég eredményeit, hazankhoz hasonléan Spanyolorszégban is a kdrnyezetvédelem a
legismertebb CSR-tevékenység (86,9%). Ennek hatterében valdszintleg a médiahatasok is érvényestilnek,
tovabba az a tény, hogy a tarsadalmi felel6sségvallalas kialakulasanak folyamataban, kezdetben minden
érintett vallalat a kornyezetterhelési dijak elkeriilésének lehetdségét latta a tevékenység gyakorlasaban.
Tovéabba az orszag kulturalis, gazdasagi tradicionalis inhomogenitasabdl adédoan vannak olyan teriiletek,
mint példaul a baszk f6ld, ahol maguk az emberek is kimondottan sok energiat fektetnek kornyezetiik
megovasara. Ezt kévetéen a masodik helyen az esélyegyenléség védelme (60,7%) 4ll. Itt megemlithetjiik a
n6i esélyegyenldséget, ugyanis 2012-ben Spanyolorszagban 37%-ban volt jelen a nemek kozotti diszkrimi-
nacid, ami a tobbi EU-s orszaghoz viszonyitva magasnak szamitott. 2014-ben lépett hatalyba az Isztambuli
Egyezmény, amely az elsé jogilag kotelezé erejii nemzetkozi eszkoz és a nék elleni erészak nemzetkozi
szinten torténd megelézésére és megsziintetésére iranyul. Ezt Spanyolorszag is ratifikalta és mivel a kez-
detektdl fogva jelentés CSR-politikaval rendelkezik az Unién beliil, igy ebben az idében latvanyosabban
reprezentalhatta az érdekeket a tarsadalmi felel6sségvallalds teriiletén. Fontos kiemelni tovabba a kisebb-
ségek érdekeinek védelmét is, amely szintén az esélyegyenldség témakoréhez kapcsolddik. Mint mar hang-
stulyoztuk, az orszag teriiletén tobb kisebbségi csoport is jelen van, melyek 6ndllé nyelvvel és kultaraval
rendelkeznek. Ezek a kisebbségek orszagon beliili autondmiat is kivivtak maguknak, megdrizve ezzel az
altaluk képviselt értékeket.

5. dbra. A magyar és spanyol kitélték tarsadalmilag felels vdsdrldsi szokdsainak Gsszehasonlitdsa.

Tarsadalmilag felel8s vasarlasi szokdsok

46,90%
39,43% 40,69%

32,00%
0%
20% 14,29%
10,34%
10%  629% 8,00%
[ R - L
1 2 3 4 5

W Magyarorszdg W Spanyolorszdg
Forrds: sajdt szerkesztésti dbra
A tarsadalmilag felel6s magatartas vasarlasi szokdsokba torténé beéptilését vizsgalva megallapithato,

hogy Spanyolorszag viszonylataban a kitolték 4,32-os arannyal képviselik és aktivan gyakoroljak ezt a
magatartasformat. Ez jéval magasabbnak bizonyult, mint hazankban, ahol ez az 4tlag a 3,4.
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A két eredmény kozotti killonbségbdl arra kovetkeztethetiink, hogy a spanyol lakosok vasarlasi szem-
pontjaiknal jobban elényben részesitik azon a termékek vasarldsat, amellyel valamilyen nemes iigyet szol-
galnak. Ez magyarazhato az orszag Hofstede-i kulturélis feminin dimenzidjaval is, valamint a tarsadalmi
szinten gondolkozo kollektivista szemléletmodjukkal.

6. dbra. A magyar és a spanyol kitolték hajlandoésdgi sszehasonlitdsa.

A két orszag vasarlasi szokasaiban megmutatkozé
hajlandésag

100,00% 87,43% 9241%

80,00%
20,00% i | 1257% 7.50%

igen nem

EMagyarorszdg W Spanyolorsedg

Forrds: sajdt szerkesztésti dbra

A hajlanddsagi mutaték annak ellenére, hogy a vasarlasi szokdsokba beépiilé magatartasi forma nagy
eltéréseket mutat (5. dbra), egészen kozeli eredményeket mutatnak. Spanyolorszagban a vasarlasi szokas
aranya 87,59% (4-es és 5-0s érték 0sszege), az alkalmi vasarlasi tevékenységé pedig 92,41. Magyarorszagon
ez az arany 87,43% volt. Itt szintén megallapithato, hogy az el6z6 diagramoknal a 4-es és 5-0s érték alatt
jelzett kitoltok is vasaroltak mar CSR-tevékenységet képviselé termékeket.

Aranyosan nézve, az eddigi eredmények alapjan azt allapithatjuk meg, hogy Spanyolorszag szamara a
tudatos vasarlas sokkal inkdbb beépiilt az orszag tarsadalmanak mindennapjaiba, mig a magyar indivi-
dualista tarsadalom szamara inkabb még csak alkalmi tevékenységként van jelen, viszont ez utobbinal né
a hajlandosag. Ez szintén egy kiillonbségként rohato fel a tarsadalmi és kulturalis kiillonbségekbdl adédo
eltérések listajara.
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Konkluzidk, 6sszegzés

A tanulmanyban Magyarorszag CSR-politikdjanak néhany szegmensét elemeztiik a kitoltok attitiidje alap-
jan, amelyet ezt kovetden Spanyolorszag vonatkozasaban hasonlé médon eljarva igyekeztiink 6sszeha-
sonlitani. A vizsgalatot két alapvetd szempont alapjan végeztiik el. Az egyik, hogy a két orszagban eltér6
az egyes CSR-tevékenységek ismerete. A masik pedig, hogy a vasarlasi magatartdsban tarsadalmi szinten
kiilonb6z6 moédon érvényesiilnek a hatasok mind a két orszag esetében. A két feltételezést torténelmi, tar-
sadalmi és kulturalis dimenziok figyelembevételével is probaltuk koriiljarni.

Az eredmények alapjan megallapithatjuk, hogy a CSR kiteljesedését valéban befolyasoljak az elébb
emlitett tényezOk. A tarsadalmi attitlidok, az egységben valé gondolkozas, az egyes nemzetek éltal kép-
viselt értékek mind-mind meghatarozzak a CSR jelenlétét, tovabba annak kiteljesedését, egyes elemeinek
létjogosultsagat. Mivel a tarsadalmi feleldsségvallalas az egyének értékitéleteihez is k6tddik, mindenkép-
pen érdemes az orszagok kulturalis alapjait is figyelembe venni. Ahogy az egyes CSR-tevékenységek altal
képviselt szegmenseknél is lathattuk, tarsadalmi szinten eltéréek a fokuszok. Magyarorszagon a kornyezet-
védelem utan az egészségiigy jelenik meg, mig Spanyolorszagban a kérnyezetvédelmet az esélyegyenldség
koveti. Véleményiink szerint a vallalatoknak is fontos lenne tisztaban lennie az egyes orszagok kulturalis és
torténelmi hatterével és megtalalni ezek alapjan azokat a relevans pontokat, amelyekkel a leginkabb hatni
tudnak a tdrsadalom egyes tagjaira.
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TOMORI TIMEA *

A személyes kommunikdcios kompetencia

megjelenése a tantervekben

Osszefoglalas: Tanulmanyom célja a személyes kommunikdcids kompetencia
megjelenésének vizsgalata a Nemzeti Alaptantervben és a gimnaziumi ke-
rettantervben. A vizsgalodast dokumentumelemzés modszerével végeztem,
a vizsgalat mintdjaként Sz6ke-Milinte Eniké A kommunikdciés kompetencia
a 2012-es NAT vitaanyagdban cim{ irasa szolgalt. Az elemzés soran a priori
kodolast hasznaltam, melyben a fent emlitett tanulmany altal megjelolt kom-
ponenskészletet hasznaltam. A vizsgalat ramutatott, hogy a magyar nyelv és
irodalom, valamint a muvészetek muveltségteriiletek fejlesztik leginkabb a
didkok személyes kommunikaciés kompetencidjat.

Kulcsszavak: Személyes kommunikdcids kompetencia, tantervek, dokumen-
tumelemzés.

Abstaract: The goal of this study is to show the presence of personal com-
munication competence in the national core curriculum and the framework
curriculum. The sample of the study is Enikd Sz6ke-Milnte Communication
competence int he 2012 discussion paper. The research used the method
of docuent analysis. The analysis was performed with a priori coding. The
codes were provided by th eset of personal communication competence
components. The research show that the Hungarian language and literature
as well as the arts significantly improve studentscompetencies.

Keywords: Personal communication competence, curricula, document analy-
sis.
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Bevezeto

Az élethosszig tartd tanulds feltétele az, hogy az egyén fejlett kommuni-
kaciés kompetenciaval birjon. Ehhez azonban tarsulnia kell egy olyan ,,sziik-
ségletnek” (intrinzik motivacionak) is, ami az onfejlédésért, az egyén 6nma-
gara képes reflexids képességéért felelds, enélkill nem fog megvalosulni az
allandoé tanulas sem. A neveléstudomany szemsz9gébdl tehat elengedhetetlen
az, hogy ismerjiik, illetve minél hatékonyabban fejlessziik a diakok személyes
kommunikaciés kompetencidjat.

Ahogyan Tapio Saavala is irja [1], az egész életen 4t tart6 tanulas képes-
sége az Europai Unioban 2000 dta kiemelt kérdés. Fontossagat mi sem jelzi
jobban, hogy a 21. szdzadban j6 eséllyel torténhet meg az 1j, eddig még nem
ismert szakmak vératlan feltlinése a munkaerdpiacon. Ehhez az iskola mar
nem (biztos, hogy) tud kell$ titemben és mértékben alkalmazkodni, igy az
egyén részérdl kiemelt képességgé valik tobbek kozott a rugalmassag, a vilag
valtozo igényeihez valo alkalmazkodni tudas képessége.

A tanulmany a perszonalis kompetencia alapkérdéseivel foglalkozik az el-
méleti bevezet$ részben, majd az iskola vilaga felé fordulva a Nemzeti Alap-
tantervben [2] és az ahhoz késziilt, részletesen szabalyozé Kerettantervben
[3] vizsgédlja meg a személyes kommunikaciés kompetencia komponenseinek
meglétét. Kiemelt kérdésnek tekinti, hogy a jelen oktatasi rendszer képes-e
alkalmazkodni a valtozé vilag kihivasaihoz, valamint, hogy a az eurdpai és
hazai szabalyozé dokumentumok, tovabba az iskolapedagogia vildga hogyan
viszonyul egymashoz a kommunikacids kompetencia fejlesztésének szem-
pontjabol.

A személyes kompetencia értelmezése

A neveléstudomany szerint a kompetencia motivum- és tudasrendszer, pszi-
chikus komponensrendszer. ,A személyiség legitfogébb, oroklott és tanult
hierarchikus pszichikus komponensrendszerének mindsiil, amely motivum- és
tuddsrendszerével a személyiség aktivildsinak a belsé pszichikus feltételrend-
szere.” [4] A kompetenciak két tipusat kiilonbozteti meg Nagy Jozsef. A teljes
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személyiség egzisztencialis kompetencidjat, illetve a személyiség alaprendsze-
rének kulcskompetencidjat. [4] A perszonalis és a szocialis kompetenciaterii-
letet az egzisztencialis funkciot képvisel6 kompetencidk kozé sorolja, hiszen
e kompetenciateriiletek kapcsolatosak a létfunkciok informaciokezelésével.

Az Eurépai Unié Tandcsanak Ajanlasaban [5] is megtalalhat6 a szemeé-
lyes, a szocidlis és a tanulds elsajdtitdsdra vonatkozé kompetencia. A nyolc
kulcskompetencia kozott ez az egyik a Tanacs szerint, amely az egész életen
at tartd tanulashoz sziikséges. Szoros Gsszetartozasukat fejezi ki (a személyi-
ség Osszetevoi, [6]) , hogy egyiitt testesitenek meg egy kulcskompetenciat.
A kompetenciateriilet leirdsakor kiemeli az Ajanlas, hogy ,.a sikeres inter-
perszonalis és tarsadalmi kapcsolatok érdekében elengedhetetlen a kiilonféle
tarsadalmakban és kornyezetben dltalanosan elfogadott viselkedési és kom-
munikdcids szabalyok ismerete”. Tovabba kijelenti, hogy a kompetenciate-
riilet azon alapul, hogy ,,az egyén képes-e pozitivan hozzaallni a személyes,
szocidlis és fizikai jollétéhez, valamint az egész életen 4t tarté tanulashoz”
»Alapjat az egyiittmtikodés, a magabiztossag és az integritas attittidje képezi”
Fontosnak tartjuk azt is hangsulyozni, hogy az Ajdnlds szerint a kommuni-
kacids és targyalasi készség az osszes kulcskompetencianak a részét képezi.

Az Eurdpai Bizottsag 2019-es oktatasi, képzési dsszefoglaldja (Education
and Training Monitor 2019 Executive Summary) [7] szerint a kovetkezd évti-
zed legfontosabb fokuszpontja az oktatdsban a tanulasi eredmények javitasan
tal a felnéttek bevondsa a képzésbe. Az elemzés kiemeli, hogy a hatranyos
tarsadalmi-gazdasagi hattérrel bird 15 évesek kevésbé tudnak jo eredménye-
ket produkalni olyan alapvetd fontossagu teriileteken, mint az iras-olvasas,
a matematika, a természettudomanyok, igy a tovabbtanulasi esélyiik is rosz-
szabb, ezzel egylitt pedig nagyon nehéz elérni azt, hogy életiik késébbi sza-
kaszaiban konnyen tudjanak reflektalni a technolodgiai valtozasokra, és meg-
tartsak munkaerd-piaci helytiket. Ezekbdl a gondolatokbdl kiindulva tehat
nélkiilozhetetlen a személyiség alaprendszerének ismerete.

A személyes kompetencia funkcioi kiemeltek a mar emlitett egzisztenci-
alis jelleg miatt is. Ide tartozik az dnvédelem, az 6nellatds, az 6nismeret és az
onfejlesztés funkciodja. Ezek a személyiség miikodésének és az életmindség-
nek a feltételeit képezik. [4]

Ahogyan Nagy Jozsef is irja A személyiség kompetencidi és operdcids rend-
szere [8] ciml munkajaban, a jelenlegi intézményesitett kultdra hatasa, hogy
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az egyén az ideje jelents részét a csaladi kozegtdl tavol, az iskola és a munkahely
falain belil tolti el, igy a gyermek szocializacids folyamatéban is sokkal nagyobb
szerephez jut az intézményi nevelés. Az iskolanak alapvetd szerepet kell véllalnia a
személyes kompetencia fejlesztésének teriiletén is. A méasodlagos szocializacios szin-
téren, ezen belill az iskoldban torténd fejlesztést alapvetd dokumentumok (2011. évi
CXC. torvény a nemzeti koznevelésrél, NAT, Kerettantervek) szabalyozzak, amelyek
el6irasokat, kovetelményeket fogalmaznak meg a pedagogusok és a didkok szamara.
A kovetkezékben bemutatjuk, hogy a személyes kommunikdcids kompetencia mely
képességkomponensei milyen aranyban jelennek meg 2012-es NAT-ban és az ehhez
készitett, a gimnazium 9-12. évfolyamara vonatkozo kerettanterv 9-10. évfolyamra
érvényes részében.

A személyes kommunikacids kompetencia
komponenskészletének megjelenése a tantervekben

Vizsgalatunk modszere a dokumentumelemzés, amelyet Sz6ke-Milinte Enikd is ja-

vasolt. [9] Targya tehat a 2012-es Nemzeti Alaptanterv és az ehhez illeszked6 keret-

tantervek koziil a gimnaziumok 9-12. évfolyamara készitett kerettanterv. A Keret-
tantervben csak a kotelezd tantargyakra, és azon beliil csak a 9-10. évfolyam leirasat
vizsgaltuk az alabbi okokbol:

- a 9-10. évfolyamokon a kotelezé targyak szama magasabb, mint a 11-12. évfolya-
mokon, ezért azt valasztottuk, ahol a vizsgalatot nagyobb anyagmennyiségen tud-
tuk elvégezni;

— tovabba a 9-10. évfolyamon a tanuldk oraterhelése még egységes, ugyanisa 11-12.
évfolyamokon a tovabbtanulasi szandékuknak, és az ebbdl fakado specializacio-
juknak (fakultacié) megfeleléen egyes tantargyakat mar magasabb déraszamban
tanulnak.

Jelen tanulmany nem tdrekszik arra, hogy a Nagy Jozsef altal meghatarozott min-
den kompetenciateriiletet (kognitiv, szocidlis, specialis) bemutasson, csak a szemé-
lyes kommunikaciés kompetencia tantervekben valé megjelenését vizsgalja az alta-
lanos képzést gimnaziumok 9-10. évfolyaman.

Az elemzés mintaja Sz6ke-Milinte Eniké A kommunikdciés kompetencia a 2012-
es NAT vitaanyagdban ciml tanulmanya [9], amely rogzitette a kiilonb6z6 kom-
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petenciateriiletek komponenskészleteit. Ennek koszonhetéen a személyes kommunikaciés kompetencia
komponenskészletén jelen irdsban:

- a véleményformadlds/alldsfoglalds,

- a nyelvhaszndlat,

- a kifejezés/kifejezésmod,

- az izlés,

- a tetszésnyilvanitds,

— az onismeret,

- az Onkritika,

— az onreflexio,

- a gesztus,

— a testbeszéd,

- az arcjdték,

- a miiélvezet,

- a szokincs/szohaszndlat,

- a jelentéstulajdonitds itemeket értjik.

A dokumentumok elemzését a priori kddolassal végeztiik el. A kddokat a személyes kommunikacios
kompetencia komponenskészlete adta. Az elemzési egységek vizsgalatanak leirdsakor szazalékos aranyban
adtuk meg a kddok adott dokumentumban valé megjelenését. A szazalékos aranyt az adott muveltségterii-
letre vagy tantargyra vetitve kell értelmezniink. A NAT-ban mtiveltségteriiletenként (magyar nyelv és iro-
dalom, idegen nyelvek, matematika, ember és tarsadalom, ember és természet, foldiink és kornyezetiink,
miivészetek, informatika, életvitel és gyakorlat, testnevelés és sport), mig a kerettantervben tantargyanként
(magyar nyelv és irodalom, idegen nyelv, matematika, térténelem, tarsadalmi és dllampolgari ismeretek,
etika, biologia — egészségtan, fizika, kémia, foldrajz, ének-zene, drama és tanc, vizualis kultira, mozgo-
képkultira és médiaismeret, informatika, technika, életvitel és gyakorlat, testnevelés és sport) tortént a
vizsgalddas.

A NAT-ban megjelené személyes kommunikacios képességkomponensek
A NAT elemzése tehat miveltségteriiletenként tortént. Ugyanakkor az ezen kiviil es6 szovegrészeket is

megvizsgaltuk. Ennek eredményét Altaldnos rész cimmel tiintettiik fel az 1. sz. diagramon. A muveltségte-
riiletek megnevezéseiben természetesen a NAT-ot kovettiik.
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a) A NAT altalanos szovegrészeiben az dnismeret (42%) jelenik meg a legmarkansabban, majd a nyelv-
hasznalat (34%). A véleményformadlds, kifejezés/kifejezésmod, szokincs/szohaszndlat komponensek is ki-
mutathatok egyforma aranyban (8-8-8%), de az el6bb megnevezett komponensek eléfordulasi gyako-
risagatol elmaradva.

b) A Magyar nyelv és irodalom miiveltségteriilet leirasaban relevansan megjelené komponensek: a szé-
kincs/szohasznalat (28,95%) a kifejezés/kifejezésmdd, valamint a nyelvhaszndlat (18,42%-18,42%). Meg-
jelenik még az izlés és a testbeszéd (7,89%), a jelentéstulajdonitds (5,26%), valamint a véleményformadlds/
dllasfoglalds, a tetszésnyilvanitds, az Onismeret, az arcjaték és a miiélvezet (2,63%).

c) A Matematika miveltségteriileten kizardlag az dnismeret volt fellelhet$ a komponensek koziil (100%).

d) Az Ember és tarsadalom miiveltségteriileten az onismeret (67%) és a véleményformadlds/ dllasfoglalds
(33%) komponenseket tudtuk kimutatni.

e) Az Ember és természet miiveltségteriileten szintén az onismeret (100%) az egyediil jelenlévé kompo-
nens, mint a Matematika tertileten.

f) A Foldiink és kdrnyezetiink, valamint az Eletvitel és gyakorlat mtveltségteriileteken egyetlen kompo-
nenst sem tudtunk beazonositani.

g) Az Idegen nyelv miiveltségteriileten harom markansan megjelené komponens van. Legnagyobb arany-
ban a székincs/széhaszndlat jelenik meg (50%), ezenkiviil a testbeszéd és a nyelvhaszndlat van jelen (25—
25%).

h) A Miivészetek muveltségteriileten a legnagyobb aranyban a kifejezés/kifejezésmdd van jelen (56%). Az
onismeret (17%), a gesztus (11%), az izlés (6%), valamint a nyelvhaszndlat és a székincs/szohaszndlat
(5-5%) fordul még el6 a személyes kommunikacios képességkomponensek koziil.

i) Az Informatika miiveltségteriileten egyszeri el6fordulassal talaltuk meg a kifejezés/kifejezésmaod (100%)
komponenst.

j) A Testnevelés és sport muveltségtertileten az onismeret (5%) és az onreflexié (50%) mutathato ki.

A vizsgalat alapjan megallapithatjuk, hogy a 2012-es NAT-ban:

1. a személyes kommunikacids képességkomponensek koziil gyakorisagi sorrendben (a leggyakrabban
eléforduloval kezdjiik) a kovetkezok fordulnak elé: kifejezés/kifejezésmod; onismeret; szokincs/szohasz-
ndlat; nyelvhaszndlat; izlés; testbeszéd; jelentéstulajdonitds-gesztus-onreflexié-véleményformalds/dlldsfog-
lalds; miiélvezet-arcjaték—tetszésnyilvinitds;

2. a személyes kommunikacios kompetencia képességkomponensei koziil a legtobb a Magyar nyelv és
irodalom, masodsorban pedig a Miivészetek muveltségteriileteken mutathaté ki.

3. a kifejezés/kifejezésmdd és az Gnismeret azok a komponensek, amelyek egyfajta kereszttantervi (a miivelt-
ségi teriiletek kozos kovetelményei) jelleggel tobb muveltségteriileten is jelen vannak, ezek a Magyar
nyelv és irodalom, a Matematika, az Ember és tarsadalom, az Ember és természet, a Miivészetek,
valamint a Testnevelés és sport;
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4. a legnagyobb hangsuly a kifejezés/kifejezésmod fejlesztésén van;
5. a Foldiink és kornyezetiink, valamint az Eletvitel és gyakorlat miiveltségteriileteken a személyes kom-
munikdciés kompetencia egyetlen képességkomponense sem jelenik meg.

1. sz. diagram. A személyes kommunikdciés kompetenciateriilet komponenskészlete
a 2012-es NAT-ban.

Személyes kommunikaciés kompetencia

Tedneveléséssp. ~ Eletvitel &5 gyak.

Foldunk kérny ¥ Ember és term

®INY MNYI

Forrds: sajdt készités

A kerettantervben megjelen6 személyes kommunikacios
képességkomponensek

A kerettanterv vizsgalata soran a gimnaziumok 9-12. évfolyama szamadra késziilt ,, A” valtozatot vizsgaltuk
azon tantargyak esetében, ahol van ,,A” és ,B” valtozat; ezek: magyar nyelv és irodalom, bioldgia-egész-
ségtan, fizika, kémia, ének-zene. Az ,,A” és a ,B” valtozat kozotti valasztashoz az intézménynek fel kell

1o

mérnie a meglévd és megteremthetd eréforrasait, at kell gondolnia, hogy az intézmény hagyomanyainak,
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profiljanak melyik valtozat megfelel6bb. Tehat intézményi oldalrol meghatarozo, hogy az ,,A” vagy a ,,B”

valtozatot hasznaljak. Tartalmi szempontbol szamunkra barmely valtozat megfelel az elemzés targyaként.

Fontos hangstlyoznunk, hogy vizsgalatunk a szabalyozé dokumentumokra iranyul. Ugyanakkor az
iskolai neveldtestiiletnek dontenie kell, pl. az évfolyamonkénti érakeret 10%-dnak felhasznalasi modja-
r6l; a tantargyi orakeret 10%-dnak felhasznalasarol; a két évfolyamra meghatdrozott tantargyi éraszamok
tanévenkénti meghatarozasarol. Mindezt a helyi pedagdgiai programban és a helyi tantervekben rogziteni
kell a koznevelési torvénnyel és a kerettantervi rendelet eléirasaival 6sszhangban. A fentiekbdl kovetkezik,
hogy az intézményi programok és helyi tantervek kozott killonbség van, ezért vizsgalatunkat sziikséges ki-
terjeszteni a késébbiekben erre a teriiletre is. Erdemes lehet 6sszehasonlité elemzést elvégezni a NAT, a Ke-
rettanterv, és az intézményi dokumentumok kozott. Kérdés, hogy van-e, és ha igen, mekkora a kiilonbség
a személyes kommunikacios kompetencia képességkomponenseinek jelenléte tekintetében a szabalyozo
dokumentumok és az alkalmazdasok (intézményi programok, helyi tantervek) kozott.

A kerettanterveknek is van olyan része, amelyben nincs tantargyi eldiras, tartalom, ezt nevezziik alta-
lanos (nem tantargyi) résznek. A tovabbiakban, ahogy a NAT esetében is, el6szor azt mutatjuk be, hogy
ebben a szovegrészben milyen aranyban jelennek meg a személyes kommunikaciés kompetencia képes-
ségkomponensei. Ezt kovetéen a tantargyi tartalmakra és azok leirdsara szoritkozunk.

a) Az altalanos szovegrészben két komponens jelenik meg, ezek a kifejezés/kifejezésmdd és az onismeret

(50-50%).

b) A Magyar nyelv és irodalom tantargy leirdsa szamos komponenst megnevez. Ez nem meglep6, hiszen
a NAT-ban is ezen a miiveltségteriileten tudtuk beazonositani a legtobb személyes kommunikacios ké-
pességkomponenst. A gimnaziumi kerettanterv 9-10. évfolyaman a legmarkansabban megjelené kom-
ponens a kifejezés/kifejezésmod (41%). Ezt koveti gyakorisagban a székincs/szohaszndlat (29%), az onis-
meret (12%), majd a testbeszéd, a gesztus és a nyelvhaszndlat egyforma aranyban (6-6-6%).

c) Idegen nyelvbdl az I. Idegen nyelv kerettantervi leirasat valasztottam. Ebben a kifejezés/kifejezésméd
(63%), a szokincs/széhaszndlat (25%) és a nyelvhaszndlat (12%) mutathato ki, amely igazolja a kommu-
nikaciokozpontt nyelvtanitast.

d) A Matematika tantargyban a kifejezés/kifejezésmod (100%) komponenst tudtuk beazonositani.

e) A Torténelem tantargyban ugyanugy, mint a Matematikaban csak a kifejezés/kifejezésmod (100%) kom-
ponens szerepel, de kizarélag egy alkalommal, igy elenyész6 a megjelenése.

f) A Biologia-egészségtan tantargy leirasaban csak az dnismeret (100%) jelenik meg.

g) A Fizika tantargyban a kifejezés/kifejezésmod (50%) és az onismeret (50%) komponenseket sikertilt ki-
mutatni.

h) A Kémia tantargy a bioldgidval mutat egyez6 eredményt, csak az dnismeret (100%) jelenik meg.

i) A Foldrajz tantargyban nem talalhato egyetlen személyes kommunikacids képességkomponens sem.
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j) Az Enek-zene tantirgy dokumentaciéjiban 6t komponens is kimutathato, ezek: a kifejezés/kifejezésmod

(64%), a gesztus, az izlés, az onismeret, a szokincs/szohaszndlat (egyenként 9%).

k) A Miivészetek teriileten

a. a Vizualis kultdra tantargyban a kifejezés/kifejezésmod (80%) és az izlés (20%) komponens azono-
sithatd be;

b. a Drama és tanc, valamint a Mozgoképkultura és médiaismeret tantdrgyak koziil egyet kell vélasz-
tania az intézményeknek sajat profiljuknak megfeleléen. Vizsgalatunk alapjan a kifejezés/kifejezés-
mod (68%) komponens kizardlag a Drama és tanc teriiletén volt kddolhatd, mig az izlés és a miiél-
vezet komponensek kizarolag a Mozgoképkultura és médiaismeret tantargy leirasaban(14,5-14,5%).
A nyelvhasznadlat és az onismeret komponensek mindketté targyban el6fordulnak. A drama és tanc
teriiletén 16-16%-ban, mig a mozgoképkultura és médiaismeret teriiletén 35,5-35,5%-ban jelennek
meg.

1) Az Informatika tantargyban az 6nismeret jelenléte domindns (66,66%), és megjelenik a kifejezés/kifeje-
zésmdd (33,33%) is.

m) A Testnevelés és sport tantargy teriiletén kimutatott komponensek a tantargy mindennapos eléfordu-
lasa miatt kiemelt szereptiek. Az 6nismeret el6forduldsa (60%) a leggyakoribb, de jelen van az 6nreflexio

(20%), a véleményformadlas/dlldsfoglalds és a kifejezés/kifejezésmod (10-10%) is.

A Kerettanterv vizsgalata alapjan 6sszességében elmondhatjuk, hogy:

1. a Magyar nyelv és irodalom, a Vizudlis nevelés, a Drama és tanc vagy a Mozgdképkultura és médiais-
meret, tovéabba az 1. Idegen nyelv és az Enek-zene tantargy lefrdsaban lényegesen tobb személyes kom-
munikacids képességkomponens mutathatd ki, mint a természettudomanyos tantargyakban (Biologia-
egészségtan, Fizika, Kémia, Foldrajz), valamint a Matematikaban és a Torténelemben.

2. a kifejezés/kifejezésmod komponens jelenléte a legszamottevébb (a 2. sz. diagramban a sziirke szint
részt), ezt koveti az onismeret (z6ld szin).

3. vannak olyan képességkomponensek, amelyekkel egyszer sem taldlkoztunk a vizsgalt dokumentumban,
ezek: tetszésnyilvanitas, onkritika, arcjaték, jelentéstulajdonitas, pedig ezek kimutathatdk voltak a NAT-
ban.
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2. sz. diagram. A személyes kommunikdcios kompetencia komponenskészlete.
az dltaldnos képzésii gimndziumi kerettanterv 9-10. évfolyamdn.

A személyes kommunikaciés kompetenciaterilet
komponenskészletének vizsgalata a 9-10. évfolyamos
gimnaziumi kerettantervben
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Osszegzés

A kommunikacios kompetencia fejlesztése kereszttantervi feladat. A bevezetésben felvetett kérdésre va-
laszolva elmondhatjuk, hogy a szabédlyozé dokumentumok bar megneveznek személyes kommunikacids
képességkomponenseket, nem a teljesség igényével teszik ezt, tovabba nagy muveltségteriileti és tantargyi
eltérésekkel. Annak ellenére, hogy a vizsgalt teriileteken - kivétel a Magyar nyelv és irodalom, valamint a
Miivészetek teriilet és az Enek-zene tantirgy — nem jut érdemi szerep a személyes kommunikéciés kom-
petencia fejlesztésének, manapsag egyre tobb haladé szellemiségt, jol felkésziilt pedagdgus probalja - az
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A személyes kommunikacios kompetencia megjelenése a tantervekben

alapvetd tényanyagokat elsajatittatva — szem el6tt tartani azt, hogy a gyermeket a
kiilonboz6 élethelyzetekre, problémak megoldasara kell igazan felkésziteni, amely-
ben nélkiilozhetetlen a kommunikacié. Ennek a szemléletmodnak és egy korabbi
pilot-kutatdsnak az eredményére [10] alapozva ugy véljiik, hogy nincs 6sszhangban
az eldiras és az iskolapedagogiai gyakorlat. Ennek teljes bizonyitasa a kutatds kiter-
jesztésével (lasd fent az intézményi programok, helyi tantervek vizsgélatéra vonat-
koz6 megjegyzést) torténhet meg.

A kutatast és a dolgozat megjelenését az ,,EFOP-.3.6.1.-16-2016-00001-Kutatasi ka-
pacitdsok és szolgaltatdsok komplex fejlesztése az Eszterhazy Karoly Egyetemen”
cimi projekt tdmogatta.
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[10] Tomori Timea
(2018): Kommuni-
kdcié mint kereszt-
tantervi kompetencia
a szakkozépiskolai
oktatdsban. Orszagos
Neveléstudomanyi
Konferencia, Buda-
pest.
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