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1. Bevezeto

1.1. A kutatas alapadatai

Hallgato6 neve: Csordas Andrea

Neptun kéd: HHI9BW2

Szak Pénziigy és szamvitel, Vallalkozasok pénziigyei specializacio
Kutatas cime: A ZalaZONE Kutatési és Technologiai K6zpont EFQM modell

alapu értékrendszerének kialakitasa

Kutatds tudomanyteriilete: | Tarsadalomtudoményok

Kutatas tudoményéga: Kozgazdasagtudomanyok

1. tablazat — A kutatas alapadatai

Forrds: Sajat szerkesztés

1.2. Témavalasztas indoklasa

A vallalatokon beliili valtozaskezelés és a teljesitményndvelés szerepe jelentdsen
felertékelddott az elmult években, a piaci trendekhez vald igazodds minden vallalkozas szamara
nélkiilozhetetlen a fejlédéshez és a piaci poziciojuk fenntartasdhoz, igy ugy gondolom a téma
aktualitasa vitathatatlan. A ZalaZONE Ipari Park és Szolgaltaté Zrt-nél vagyok dualis hallgato,
ezért szerettem volna a szakdolgozatom és a dudlis partnercégem kozott egy kapcsolatot
kiépiteni, hiszen igy még szélesebb irodalmi anyaghoz kaphatok hozzaférést, szertedgazobb
kutatast tudok végezni, valamint egy belsd vallalati igény is megfogalmazodott, hiszen az
EFQM modell alapu értékrendszer kialakitdsa Magyarorszagon egy kevésbé kutatott teriiletnek
mindsiil. A ZalaZONE Park a Zalaegerszegi Jarmiipari Tesztpalya melletti dinamikusan
fejlddd ipari teriilet, frekventalt elhelyezkedése kivaldo helyszint biztosit az iparban,
jarmuiparban érdekelt szereplok szaméra. A park kifejezett fokuszteriilete versenyképes
kornyezet biztositasa a tesztelés, validacio, illetve a modern technologiak €s a kutatas-fejlesztés
szamara. (ZalaZONE, 2022.)A dualis partnercégem f6 tevékenységéhez véleményem szerint
szorosan kapcsolddik a kutatdsom, igy relevans kutatasi teriiletnek itélem meg. Vizsgalandd
teriilet az EFQM modell alapu értékrendszer kialakitasa, a problémafelvetés a kiilonbozo

szakirodalmak 6sszehasonlitasa, trendek vizsgalata.
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A ZalaZONE Kutatasi és Technologiai Kézpont, tovabbiakban ZZ KTK teriiletén megalakult
a ZalaZONE Excellence Center, tovabbiakban ZZ ECC, melynek célja egy EFQM értékeket
kozvetitd Okoszisztéma létrehozésa a helyi és kdrnyezd cégek szamara, {6 feladata az EFQM
modell ismertetése mellett az értékek kozvetitése, informacid és ismeretek atadasa, vagyis a
tudastranszfer megalapozasa. A Kozpont tevékenysége sordn tovabbi prioritast jelent egy

,Kivalosag-alapu kozosség” kialakitasa, melynek 6sszekotd kapesa az EFQM értékrendje.

A ZZEC kozvetitoi szerepet tolt be, ahonnan az EFQM modell értékei tovabbitasra keriilnek,
ezenfeliil iranymutatast és segitséget nyljt a szervezeteknek, akik most, vagy a jovoben tervezik
az EFQM modellt alkalmazni. Folyamatban van olyan szolgaltatdsok kialakitasa, mint
irAanymutatasnytjtas a szervezeti 4talakitasban, segitség a fejlesztések fokuszanak

azonositasaban, valamint jo gyakorlatok példaszerii bemutatéasa.

Jelenleg is zajlik egy EFQM tudéasbazis és konyvtar felépitése, ami nemcsak a ZalaZONE
Kutatasi és Innovacidos Kozpont szdmara elényds, hanem a teljes Okoszisztémara ki van
terjesztve, vagyis a kornyezd cégek szamara konnyen hozzaférhetd alapvetd eszkozként
szolgalhat az EFQM modell megismeréséhez, masrészrél eldsegiti az adott szervezet

atalakulasra valo hajlanddsédgat, hiszen az informéciok konnyen rendelkezésére allnak.

Hosszutavu cél az ismeretek dtadasa rendezvények, oktatasok, webinarok megrendezése soran,

vagy akar cikkek, itmutatok elkészitése altal.
1.3. Kutatas célkitiizése, kutatasi kérdések felvetése

Kutatdsi célom a ZalaZONE Kutatasi és Innovacios Kozpont EFQM modell alapt
értékrendszerének kialakitasa, valamint ezt a célkitlizést eldsegitd kérdéskor vizsgalata. A

kutatasi kérdéseim az alabbiak:

e Mit neveziink értékrendnek egy vallalaton beliil?

e Mi akiilonbség az értékrend és az értékteremteés kozott?
e Hogyan alakithat6 ki az értékrend?

e Miaz EFQM modell alapja?

e Mi akiilonbség a régi és 1 EFQM modell kozott az érték szempontjabol?
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1.4. Kiindulo hipotézisek felallitasa

Hipotézisem szerint a vallalati értékrend jol meghatarozhatd, tovabba kiilonféle modszertanok
megismerésével hosszii tdvon kialakithatd egy olyan vallalati értékrend, amely tiikrozi a
vezetdség, a munkavallalok értékitéletét, vagyis ez a kialakitott értékrend integralhato a vallalat

mukodésébe, dontési folyamataiba.

Azt feltételezem, hogy bar az EFQM modell fejlddott az évek folyamdn, alapjaiban nem tortént
valtozas, hiszen az értékek egyfajta allandosagot is jelentenek, igy a f6 értékek a mai napig

valtozatlanok.
1.5. A kutatas modszertana

A primer kutatas soran kvalitativ technikat alkalmaztam. A ZalaZONE o6koszisztémaban
elsékorben egy strukturalt interjis felmérés keretein beliil megkérdeztem a vallalat adott
dolgozoit, hogy szerintiik mi a véllalat stratégiai célja, milyen véllalati értékeket tudnak
megnevezni, milyen olyan értékeket emlitenének meg, amelyek a vezetdség megkozelitésébdl
adodnak, illetve milyen kovetendd példat, fejlesztési javaslatot tudnanak mondani az értékrend

kialakitasaval kapcsolatban. A kutatasom célja a ZZ KTK értékrendjének a formalizalésa.

Validaciés primer kutatdsom soran készitettem ugyanebben a kérdéskorben egy ujabb
interjlisorozatot, amely online kérd6iv formajaban valosult meg, ebben az esetben azt
vizsgaltam, hogy milyen valtozas tortént az értékrend kialakitdsa soran. Adatelemzési

modszerként kiilonféle mérdszamokkal fogom vizsgalni az értékek megvaldsulasat.
1.6. Feladat- és iitemterv

Az iitemtervet, igazodva az egyetem idOrendjéhez, egy 14 hetes iddintervallumra hatdrozom
meg, az aldbbi tablazat az adott idOpontra vonatkozo6 feladatokat sorolja fel, természetesen a
szakirodalom feldolgozéasaval, ezaltal a tuddsom bdviilésével az iitemterv folyamatos
valtozason ment keresztiil. A feladat és litemtervemet a szakdolgozat elkészitése alatt egy Gannt
diagram segitségével valositottam meg, igy eldézetesen meghatarozva az iitemtervet, valamint

feltérképezve az esetleges eltéréseket.
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Idépont

Feladat

1.hét -3. hét

Elméleti hattér megalapozasa definiciokkal,
szakirodalom kidolgozasa, a kutatasi kérdések
megvalaszolasa, valamint az esetlegesen felmeriilé

kérdések implementalasa a szakdolgozat egészébe.

4.hét- 6.hét

Az iddszak elején az els6 koros interjuk
elkészitése, az adatok feldolgozasa. Az értékrend
és értékteremtés kozti kiillonbség megtalalasa,

valamint az EFQM modell részletes megismerése.

7.hét- 12.hét

Az id6intervallum végén a masodik koros interjuk
elkészitése, az adatok feldolgozasa. A hetedik
héttdl kezdve a ZalaZONE Kutatasi és Innovacios
Kozpont konkrét vallalati értékeinek feltarasa, egy
olyan értékrendszer kialakitasa, amely a vallalat
teljes egészére relevans, a miikddési teriileteivel

Osszeegyeztetheto.

13.- 14.hét

Osszegzés, konklziok, javaslatok
megfogalmazasa. J6vObeni iranyok meghatarozasa.
Az értékek megvaldsuldsanak vizsgalata a
kiilonféle mutatoszamok segitségével, amelyet

ebben a periodusban részletesen megismertem.

2. tablazat — Utemterv

Forras: Sajat szerkesztés
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2. Definiciok

A szakirodalom feldolgozasa soran definialtam az alapértékeket, a vallalati értékeket, a vallalati
értékrendet, az értékteremtést és az EFQM modellt, ezek részletes ismertetése olvashatd az
alabbiakban. Foként nemzetkdzi szakirodalmakat dolgoztam fel, mert ebben az altalam

feldolgozott témakdrben a naprakész hazai szakirodalmi hattér kevésbé széles, igy inkabb

kiilfoldi szakirodalmakra hivatkoztam, hogy magasabb szinvonalil munkat végezhessek.
2.1. Alapértékek

Minden szervezet, alapitvany, kozintézmény €s intézmény alapjat egy rendszer képezi, amely
értékekbol, normakbol és meggy6zodésekbdl all. Ezeknek az értékeknek a vallalat minden
cselekedetében vissza kell tiikrozddnitik, beleértve a kommunikacids célokat és a stratégiai
tevékenységeket is. Az alapértékek olyan alapelvek és miikddési filozofidk, amelyek a dontések
¢s a viselkedés alapjat képezik, vagyis befolydsoljak a stratégiai kapcsolatokat a kiilonféle
érdekelt felekkel. A szervezetek szdmara az alapértékek segitenek meghatarozni mind a
stratégiakat, mind a hozzdjuk kapcsolodd modszereket. Ezek az értékek a stratégiai
kommunikécios tevékenységekben is megjelennek, sét sok esetben iranyitjdk azokat. Ezen
tulmenden, a vallalati értékek kozponti szerepet jatszanak a szervezeti kulturaban, nagy
befolyasold szereppel vannak az egyéni, a csoportos, €s a szervezeti viselkedés alapjaira. (Sadri
& Lees, 2001.) p. 853-859

1. dbra - Szervezeti kultura

Forras: (Balazsné Lendvai, 2021.)

A tarsadalomban jelenlévd értékrendszer, és az értékek kialakuldsdnak modjai kontextustol

fliggben gyakran vezetnek az etikus magatartds megitélésének eltérd értelmezéséhez. Az
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értékek a magatartasformak és a viselkedés vezérlo elvei, vagyis ezeket hasznaljak fel a helyes
¢és helytelen, a jO és rossz megitélésére. Tanulméanyok szerint az értékeket nem tgy kell
tekinteni, mint a helyes vagy helytelen szigoru etikai normdkat, hanem mint fogalmakat,
amelyek az etikai dontéshozatalt segitik eld. Az értékek tartdos meggy6zodést jelentenek arra
vonatkozdan, hogy egy bizonyos magatartasmod vagy létallapot személyesen vagy
tarsadalmilag eldnydsebb, mint egy ellentétes vagy forditott magatartdsmaod, vagy 1étallapot.

(Seeger, 2018.) p.1

Az értékeket altalaban ugy értelmezik, hogy azok olyan rendszerek részeként 1éteznek, amelyek
a kulturalis kontextusban alakulnak ki. Egy adott kulturan beliil k6zos elképzelések vannak
arr6l, hogy mi a helyes és helytelen. Ezek az elképzelések kolcsonhatasban vannak,
kapcsolodnak egymashoz és értékrendszereket hoznak 1étre. Az ilyen kultirak kozé tartozik a

tarsadalom, de ilyen kultrak a szervezeti egységek is. (Seeger, 2018.) p.1

A szervezetek alapértékeinek forrdsa sokrétii. A szervezet kiildetése, amelyet altaldban az
alapitaskor fogalmaznak meg, gyakran meghatdroz6 szereppel bir az alapértékekre ¢&s
alapelvekre. A hagyomanyok és a torténelmi vonatkozas szintén fontos tényezdk a kozos
szervezeti értékek megteremtésében. Jelentdségteljes szempont tovabba az iparagi besorolds, a
foldrajzi elhelyezkedés és a nemzetkdzi viszonyok. A szervezetek a tdgabb kulturdlis
kornyezetiik tiikorképet, vagyis a tarsadalmi kornyezet szerepe nem elhanyagolhato az értékek

kialakulasaban. (Keyton, 2010.) p. 35

Elmondhat6 tovabba, hogy az adott szakmai teriiletek kozos értékrendre épiilnek. A Public
Relations Society of America (PRSA) példaul hat szakmai értéket hatarozott meg. Ezeket az
etikai kodexében jelenitette meg, melyek az érdekérvényesités, becsiiletesség, szakértelem,
fliggetlenség, lojalitas és tisztesség. Az tligyfelek felelos érdekérvényesitése révén a
nyilvanossag, angol nevén public relations funkcié hozzajarul az otletek kitaldlasdhoz, a
nézetek sokszinliségéhez és a megalapozott nyilvanos vitdhoz. A PRSA a becsiiletességet ugy
pozicionalja, mint a pontossadg €s igazsdgossadg a nyilvanos és belsé kommunikécioban. A
specialis ismeretek €s készségek magukba foglaljadk a szakmai fejlodést, a kutatdson ¢€s
oktatdson alapuld szakértelmet. A PR-szakemberek a fiiggetlenség bizonyos szintjének
fenntartasaval képesek megovni integritdsukat és ezaltal objektiv tanidcsokat adhatnak. A
lojalitas hiiséget és odaadést tiikkr6z6 tulajdonsag, amely elkotelezettség megvalosulhat egy
csoport iranyaba, egy adott feladat iranydba vagy egy érték irant. A PRSA kodexe hangsulyozza
az lgyfelekkel és a szélesebb értelemben vett kozosséggel valé méltanyossagot, az egyenld

banasmodot, az elfogultsdg nélkiili gondolkodast. A PRSA etikai kodexe megjegyzi:
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"Tiszteletben tartunk minden véleményt, és tamogatjuk a szabad véleménynyilvanitas jogat, a

véleménynyilvanitas szabadsagat." (Seeger, 2018.) p. 2

A vallalati tarsadalmi felelosségvallalas, angol roviditéssel CSR, a szervezeti magatartast
vezérlo egyik elsddleges értékké valt. A tarsadalmi felelésségvallalas az tlizleti szereplok azon
kotelezettségére utal, hogy azokat az iranyokat kdvessék, amelyek a tarsadalmunk értékei és a
gazdasagi szereplok szempontjabol kivanatosak. A vallalatok szignifikans hanyada vallja, hogy
a szervezeteknek kotelezettségeik vannak kozosségeik felé. Ezek a kotelezettségek magukban
foglaljak a tisztességes és felelOsségteljes magatartast oly modon, amely &sszhangban all a

nagyobb tarsadalmi értékekkel. (Seeger, 2004.) p. 220-233
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Alapértékek és stratégia kommunikacio

A stratégiai kommunikacié a kommunikécio célzott hasznélata egy szervezet altal, olyan céllal,
hogy teljesitse kiildetését. Végs6 soron arra iranyul, hogy befolyasolja az érdekelt felek,
kulcscsoportok attitiidjeit és viselkedését olyan modon, amely tdmogatja a szervezeti célokat és
értékeket. Az értékek fontos Osszetevoi lehetnek az egylittmikodésre 6sztonzo stratégianak.

(Botan, 1997.) p. 188-202

Az alapértékek mint stratégiai kommunikacids eszk6zok szabalyozzédk a célokkal kapcsolatos
dontéseket, a stratégiai kommunikécié folyamatait és modszereit. Ahogy mar az el6zéekben
emlitettem a koOlcsondsség ¢és a méltanyossag fontos értékek az érdekeltekkel valo
kapcsolatokban, és ezek tiikrozddhetnek a kommunikécios tevékenységekben, amelyek az
otletek és informaciok nyilt cseréjére 6sztondznek. A PR kétiranyu szimmetrikus modellje a
kolcsonosséget és a méltanyossagot helyezi eltérbe és olyan PR-taktikakat javasol, amelyek
az érdekelt felek meghallgatasat, a veliik valo targyalast és parbeszédet hangsilyozzdk. Az
alapvetd értékek a szervezetek stratégiai kommunikécios tevékenységének részét képezhetik,
¢s ezek gyakran megjelennek a kampanyokban is. A szervezetek és az érdekeltek kozotti
értekmegfelelés bizonyitdsa a stratégiai kommunikécion keresztiil segithet a jo hirnév
kiépitésében. Kiilondsen valsaghelyzetekben a jo hirnév fontos szervezeti eréforras lehet.

(Ulmer, et al., 2007.) p. 130-134

Az alapértékek megjelenhetnek a szervezet problémakezelési tevékenységeiben, a
marketingben, a belsd ¢és kiilsé PR folyamatokban, valamint a kockézati és
valsagkommunikacios tevékenységekben, A vallalati és a termékmarka olyan teriiletek, ahol az
értékeket az egyedi identitas megteremtésére hasznaljak, ezzel versenyelOnyt generalva, ennek
kovetkeztében az értékek kiilonosen fontosak a markaépitési tevékenységek sordn. Az értékek
ebben az esetben a vallalati identitasban és hirnév kialakitasaban erbteljesen megjelennek,
ezaltal az értékek fokuszat nem az adott vallalat termékei jelentik. Ezekben az esetekben az
alapvetd értekek a szervezetet képviselik, beleértve valamennyi terméket €s szolgaltatast. Az
értekek felhasznalhatok etikai felhivasként az ligykezeléssel kapcsolatos kampanyokban. Az
értekeket a marketingkampanyokban is hasznaljak a termékek megkiilonboztetésére. A
kiildetésnyilatkozatok, vezetdi nyilatkozatok, beszédek és az etikus magatartasra vonatkozo

iranymutatasok gyakran hivatkoznak az alapvetd szervezeti értékekre. (Seeger, 2018.) p. 4

A konkrét vallalati értékek megnyilvanulhatnak a vallalati lizenetekben is, amelyek atszovik a
kommunikécios folyamatokat és szervezeti tevékenységeket. Az alapértékek és a stratégiai
kommunikacio jovoébeli kutatasi irdnyait illetden fontos megemliteni, hogy a szervezetek

8. oldal



értékalapu megkdozelitései egyre inkabb eldtérbe kerlilnek. Az érdekeltek tobbet kovetelnek a
szervezetektdl, és ez gyakran magédban foglalja az alapvetd értékek vildgos és egyértelmii
megfogalmazasat, valamint a szervezeti értékek és a szervezeti tevékenységek kozotti
megfelelést. Az érdekeltek szamara el6térbe keriilt, hogy az altaluk képviselt értékek az adott
vallalat értékeivel Osszhangban alljanak. A kiilonféle értékek, mint a fenntarthatosag, a
sokszinliség, az atlathatosdg, az Oszinteség ¢€s a méltanyossag felértékelddtek az elmult
é¢vekben. Ezek meggy0zést szolgalo stratégiak, a kommunikacios stratégidk és gyakorlatok
alapjaul szolgalhatnak, amelyek kiilonosen értékesek Ilehetnek bizonytalan ¢és zavaros

idészakokban, példaul valsagok idején. (Seeger, 2018.) p. 4
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2.2. Vallalati értékek

Kutatasaim alapjan arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy azok a cégek, amelyek évtizedek ota
sikeresek, az alapvetd {izleti céljaikon tal, meghatdrozott stratégidval ¢és misszioval
rendelkeznek. Ez arra utal, hogy a vallalatoknak tisztaban kell lenniiik a jovoképiikkel és a
kiildetéstikkel annak érdekében, hogy meghatarozzak a kovetendo alapvetd értékrendet, amit a

jovOben integralni kell a mindennapi feladatokba.

Az értékrend meghatarozasa tisztazza a vallalati arculatot, kiemeli a vallalatot a versenytarsak

koziil, valamint k6zosségérzetet biztosit az alkalmazottak szamara.

tisztazza a
vallalati

arculatot

kényes
szituaciokban
tanacsot ad

motivalja a
dolgozdkat

core
values

erkolcsos
viselkedésre
sarkall

kozzbséget
épit

kiemeli a
vallalatot a
versenytarsak
kozal

2. dbra - A vallalati értékek meghatarozasa

Forras: (Lundén & Utberg, 2017.)

A legtobb vallalat célja, hogy koz6s, mindennapokat 6sszefogd vallalati értékeket beillessze a
munkahelyi magatartdsba, minden dontésbe, folyamatba és az {lizleti stratégidba, ezzel

kiemelkedve a versenytarsak koziil.

Egy szervezet nemzetkozivé valasa noveli az elkdtelezettséget a kozos vallalati értékek irant,
azonban vannak mas kihivasok is a szervezetek szdmara az értékrendszer atvétele soran a
valtozo kornyezet mellett. A nemzetkozivé valas, a nemzetkoziesedés az egyik olyan szempont,
amely ilyen valtozasra késztet. Ezt a szemléletet szem el6tt tartva, megallapithato, hogy a k6zos

értékek 1étrehozasa komplex folyamat a szervezet egészében. Kiilonos hangsulyt kell fektetni,
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arra, hogy a szervezeti terjeszkedés milyen lehetséges hatasokkal jarhat a kozds értékek

megvalositasaban. (Lundén & Utberg, 2017.) p. 2-12
A vallalati értékek megértését segiti az alabbi hagymamodell.

vallalati
értékek

vallott
értékek

viselkedés

‘ kilsé
tényez6k

3. dbra - A vallalati értékeket szemléltetd hagymamodell

Forras: (Lundén & Utberg, 2017.) p. 13

Az alapvet6 vallalati értékek rendszerint olyan mélyen gyokerezo sajatossagok a szervezetben,
amelyek mar régota jelen vannak. Ezek a bels6 értékek olyan menedzsment elemek, amelyeket
a vallalat tizleti modelljének megfeleléen alkalmaznak. A wvallott értékek figyelmen kiviil
hagyjék a viselkedéssel kapcsolatos fontos informaciokat. A szervezet teljes megértéséhez
azonban nélkiilozhetetlenek ezen relevans informaciok €s mogottes alapvetd feltételezések,
amelyek az alapértéket képezik. Az alapvetd mogottes feltételezések vagy alapértékek
statikusak, vagyis a vallalati kultirdnak valtoznia kell ) vagy eltérd értékek megvalositasa

soran.

Egy kultara lényege az alapvetd mintdkban rejlik, igy, ha ezeket megértjiik a tovabbi szintek

megértése €s helyén kezelése konnyebbé valik.

A modell értelmezésénél a szervezeti kultira kozponti elemként jelenik meg. A
szakirodalomban hasznalt vallalati értékkel kapcsolatos informaciok a menedzsmentbdl
szarmaznak. Az alkalmazottaknak kovetnitik kell a vallalati gyakorlatokat, amelyek a vallalati
értékek szerint lettek kialakitva, de nem kotelez6 vallaniuk azokat. Ez azt jelenti, hogy Sikeres
esetben, a vezetd értékei a munkavallalok gyakorlatava valnak. A vallalati kultura amellett
érvel, hogy ez a vallalat minden tagjaban jelen van, igy a j6 gyakorlatok tekinthetok a szervezeti

kultira magjanak.

Az abran lathato modell négy rétegbdl épiil fel, legbeliil helyezkednek el a vallalati értékek, a

kovetkezd héj a vallott értékeket szemlélteti, vagyis azt, hogy milyen filozofidkat vall a vallalat
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¢s milyen kép van a vallalatnal. Ezutan kovetkezik a viselkedés, amely a jo gyakorlatokat
foglalja magaban. A kiils6 héj a kiils6 tényezoket jelképezi, ide tartozik a rendszer és folyamat,
az eléremozditd és hatraltatd tényezok, a statusz szimbolumok, a hatalmi szerkezet, a rutin, az
irodai kornyezet, a nyelvezet, a torténetek, valamint a jutalom és elismerés rendszere. (Lundén

& Utberg, 2017.) p. 13-15

Az iizleti gyakorlatok, a vallalati célok és a stratégia igazodnak a szervezet koriilményeihez, a
szervezeti alapértékek nem fliggenek a helyzeti tényezoktdl. A szervezeti értékek minden
tevékenységben megfigyelhetdk, tobbek kozott az iizlettarsakkal folytatott belsd, vagy
igyfelekkel folytatott kiilsé kommunikacioban. Az értékek tovabba beagyazodnak a szervezeti
markaba, a jovOképbe, a kiildetésbe, a nyilatkozatokba, az éves beszamolokba, valamint minden

szervezeti dontésbe.

K6z0s értékek Lhard” elemek

,soft” elemek

4. abra - Soft és hard elemek

Forras: (Lundén & Utberg, 2017.) p. 17

Azt, hogy az értékek hogyan befolyasolhatnak egy szervezetet, elsésorban a kutatissal
kapcsolatos korabbi elméleteket vizsgalom, kiilonds figyelmet fektetve arra, hogy a kozos
értekek megteremtéséért tett valtozadsok, hozhatnak-e gazdasdgi megtériilést. Egyes
tanulmanyok azt allitjak, hogy a szervezeti teljesitmény erds kozos értékekben gyokerezik, jo
eredményeket kozos értékek birtoklasaval érhetiink el egy szervezeten belill, igy ezek

implementacidja a szervezet miikodésébe kimondottan jelentds kdvetkezményekkel jar.

A modell lagy és kemény elemeket kiilonit el. El kell tekinteni azon tény felett, hogy a

valosagban a soft értékek szdmban feliilirjak a kemény elemeket, sokkal fontosabb a megosztott
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értékek helyzete, amely az 6sszes elemet kombindlo 6sszekotd pontként jelenik meg, igy ezek

az értékek 1étfontossagu szerepet toltenek be, hiszen mindennek az alapjat adjak.

Ennek megfelelden a nemzetkozi tizleti vezetok a legfobb prioritasként a munkahelyi értékek
megvalodsitasat tekintik, €s ennek alapjat a vallalati értékek jelentik majd. A kozos értékek
szintén fontos meghatarozo tényezok abban, hogy az lizleti vezetdk olyan bazist alakitsanak ki,
amelybdl kiindulva az iizleti etika elterjedjen, ezt ugy teszik meg, hogy alapvetd befolyast

gyakorolnak egy nemzetkdzi vallalat etikai kultarajanak megvalasztasara.

Egy szervezeten beliil az értékek tovabba pozitiv hatidssal vannak az egyének kozotti
kommunikéciora. Ha a kozos vallalati értékek jelen vannak, azok jobb megértést ¢és
kiszamithatosagot biztositanak a cselekedetekben, ami viszont magasabb termelékenységet

eredményez a szervezet szamara.

Az értékek olyan eszkdzok, amelyek befolyasolhatjdk az egyének munkajat, hogy koherens és
elkotelezett csapatban dolgozzanak. A vilagos és egyértelmili értékek haszndlata egységes
munkaer6t hoz 1étre, ezaltal elésegiti a novekedés és a valtozasok 1égkorét. Ez azonban csak
akkor kovetkezik be, ha az értékek naprakészek és széles korben elterjedtek a vezetok és
példaképek kozott, akkor az értékek valoban stratégiai hozzdjarulast jelenthetnek. Az alapvetd
meggy6zddések a magas munkahelyi teljesitmény iranti elkdtelezettséget tiikrozik. Amiben az
emberek hisznek, az hajtja 6ket. Ennek megfelelden tehat az értékek kozponti jelentdséggel

birnak. (Lundén & Utberg, 2017.) p. 16-19
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5. abra: Az értékek szarmaztatasa

Forras: (Lundén & Utberg, 2017.) p. 18

Az értékek szarmaztatisa:

A kutatas szerint az értékek egy haromlépcsds folyamat soran jonnek létre. Vannak olyan
kiemelkedd érdekelt felek, amelyek nagyobb befolyast kapnak a folyamat soran az értékek
létrehozasaban, mig mas érdekeltek ki vannak zarva ebbdl a folyamatbol, vagyis a vallalati
értekeket a vallalati kormanyzas hatdrozza meg. Ezek alapjan elmondhato, hogy az értékek
mindig a fels6 vezetésbdl szarmaznak. A kisebb vallalatok esetében az alapito-tulajdonosok
gyakran kulcsszerepet jatszanak a vallalati értékrendszerek kialakitdsdban, amelyek

befolyasoljak a vallalatokat az elkovetkezd évekre.

A tanulmany a tovabbiakban azt targyalja, hogy a vallalati értékek hogyan fejlddnek egy
szervezetben. Az értékek nem élnek onélldan tovabb, csak szélesebb korben jarulnak hozza a
vallalatok képesek alkalmazkodni az uj koriilményekhez és kihivasokhoz. Néha tgy, hogy
megtartjak alapvetd értékeiket, de mddositjak a prioritasokat és a modszerek megvalositasat,
néha viszont teljesen 1) értékek bevezetésével. A szervezeti értékeknek Osszhangban kell

crer

korlatozni.

Fontos kiilonbséget tenniink a vallott értékek és a vallalati értékek kozott. Az elmélet azt
dolgozza ki, hogyan lehet megvaltoztatni a vallalati kulturat, amely mélyen a szervezetben
gyokerezik. A kultara belsé koreinek Osszetevdiként a tdmogatod értékeket és az alapvetd
értékeket hatarozza meg. Ez azt jelenti, hogy egyes értékeket konnyebb megvaltoztatni, mint
masokat. A szervezet alapértékei azonban lassu folyamat altal tiirelmesen kell megvaltoztatni.
Az alapértékeknek ¢€s a vallott értékeknek is allandoak kell lenniiik, amikor megprobaljuk

megvaltoztatni a vallalati kultarat. (Lundén & Utberg, 2017.) p. 18-20
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A kommunikaci6 legfontosabb funkcidja az informacié kozvetitése, és ezen tulmenden annak
értelmezése. Ezt bizonyitja a kontextusbol felismert informaciok és értékek elemzése, valamint
a kornyezetbe, vallalati magatartasba valo integracio, hiszen egy szervezet {izleti tevékenységét

itt folytatja.

vallalat piacra vallalat o] aj utak
S S milkddés .
lépése megerdsodeése keresése
szakasza

6. dbra - Fejlodési szakaszok

Forras: Sajat szerkesztés (Lundén & Utberg, 2017.) munkdja alapjan

Négy fejlodési szakaszt kiilonboztethetiink meg egy vallalat miikodésében. Minden egyes
szakaszhoz meghatdrozhatéak a vallalati kommunikacié értékteremté funkcidi, ezek a

kovetkezok:
. A vallalat piacra Iépése:

Ez magéban foglalja a beszerzést és a kornyezetbdl szarmazo informaciok és értékek atadasat,

a vallalati stratégidba vald beolvasztasat, a kultira belsd és kiilsé kommunikacigjat.
. A vallalat megerdsodése:

Ebben a szakaszban a vallalat megerdsodik a visszajelzések felhasznaldsa altal, ezaltal

stabilizalva a véllalat értékrend;jét.
. A rutinszer(l mikodés szakasza:

A vallalati kommunikacié feladata, hogy felismerje €s értelmezze a kdrnyezeti valtozasokat

ugy, hogy a szervezetek hozzaallasat és rugalmassagat a kornyezet értékrendjéhez viszonyitja.
. Uj utak keresése:

Amikor a szervezetek 0j utakat keresnek, vagyis 1) modszereket épitésének be folyamataikba,

beépitve az értékstruktiraba, felkésziilve a stratégiavaltasra. (Lundén & Utberg, 2017.) p.20
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2.3. Vallalati értékrend

A véllalat értékrendje egy olyan fontos aspektus, amelyet az érdekelt felek, tobbek kozott a
befektetdk, az alkalmazottak, beleértve a vezetdket is, valamint az tigyfelek és a beszallitok
kiemelten kezelnek. Legtobb esetben az érdekeltek szamara fontos a vallalati értékek
megerdsitése, azon értékékek novelése, ami példaul a piaci arak és a megtériilési ratak
novekedését vonhatja maga utan. A vallalatok az érdekeltekkel szemben viszont az

értékteremtésben érdekeltek, ezzel megerdsitve piaci pozicidjukat. (Tarczynskia, 2020.)

Tanulméanyok bizonyitjdk, hogy az allaskeresék szaméra nem elhanyagolhatd tényezo, a
vallalat értékrendje, hiszen olyan munkahelyet szeretnének talalni, ahol a vallalati értékrend
illeszkedik a személyes értékrendjiikhoz is. Ez a folyamat mindenképpen kétoldalu, hiszen
legtobb esetben a munkaltatd is arra torekszik, hogy a vallalat értékrendjét elfogado, azt
nagyrészben sajatjanak valld alkalmazottakat talaljon, hiszen igy van lehetdsége egy egységes

szervezeti struktura kiépitésére.

Az etikus viselkedés az tizleti életben is jelentdségteljes, egy etikus vallalat értékrendje vonzo
lehet sok jol képzett munkavallalo szamara. Ennek ismeretében felmeriil a kérdés, hogy mit
nevezilink etikus vallalatnak. Mindenkinek mas elképzelése és preferencidja van a vallalat
értékeit illetden. Kim Cameron és Robert Quinn négy kategoriat dolgozott ki az értékeken

alapul6 kultarat illetden, ezek az alabbiak.

1. Klan kultara: Ennek a kategdridnak a 1ényege, hogy a szervezet egy kibdvitett csaladi
egységként nyilvanul meg, vagyis a sok személyes informacié megosztasan tul a
véllalat hosszu tdvon fontosnak tartja az olyan vallalati értékeket, mint a lojalitas, a
munkamoral, a csapatmunka, a feladatokban valo részvétel, a felhatalmazas ¢és a
konszenzus.

2. Hierarchikus kultura: Ebben az esetben a formalisabb eljarasok a jellemzdek, az eldirt
szabalyok betartasa képezi a hatékony szervezeti teljesitmény alapjat.

3. Adhokracia kultara: A hierarchiat mell6z6 szervezet esetében a vallalkozoi szellem
magasabb, vagyis itt jellemzdébb az innovacio és a magasabb fokl kockazatvallalas.

4. Piaci kultira: Ez egy mindenképpen versenyt timogato, eredményorientalt kategoriat
jelol, a sikert a kézzelfoghatd eredményekben és a piac altal kapott visszacsatolasban

hatarozzak meg.

Természetesen egy vallalaton beliil tobb kategoria is megjelenik, de a kutatasok azt bizonyitjak,

hogy az adott vallalat egy bizonyos iranyba fog orientalédni. Ennek az iranynak a

16. oldal



meghatarozasa a vezetGség szamara is egy indikator, arra vonatkozoan, hogy a feltérképezett
irany az adott vallalat szaméra optimalis-e és ennek megfeleléen esetlegesen uj értékeket

vezessenek be. (Christina, 2020.) p. 1-12
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2.4. Ertékteremtés

A CSR tulmutat a részvényesek vagy tulajdonosok puszta elégedettségén, és 1épéseket tesz a
kiegyensulyozott kapcsolatok kialakitasara a vallalat valamennyi érdekeltjével szemben. Ennek
ismeretében elmondhatd, hogy az érdekeltek kiemelt szerepet jatszanak a vallalati

értékteremtésben.

Az érdekeltek elmélete hangsulyozza, hogy a szervezeti stabilitds €s a piaci pozicié megtartasa
nem csak az elsddleges érdekelt felek igényeinek kielégitésétdl fiigg, hanem valamennyi
érdekelt fél tdmogatasatol, vagyis az érdekelt felek bevondsa egyik eszkdze a sikeres

vallalkozas kialakitasanak.

A vizsgalt tanulmany a tudoményos vitdhoz kivan hozzajarulni egy olyan mddszertan alapjan,
amely innovativ megkdzelitést képvisel az érdekeltek értékteremtésének vizsgalatara. Roviden,
azt kivanja elemezni, hogy a CSR-gyakorlatok befolyasoljak-e az értékteremtést. Sarria-
Pedroza (2018) hipotézise szerint a CSR-gyakorlatok pozitivan befolyasoljak az érdekelt felek

értékteremtését.

munkahely

1. abra - Tarsadalmi felelésségvallalas

Forras: (Balazsné Lendvai, 2021.)

A kiils6 felek befektetése hossza tavon értékteremtd tényez6. A kutatas ramutat, hogy a CSR
jelentds hatassal van az allamra, vagyis részben megerdsiti hipotézist, amelyben az allam, mint
masodlagos érdekelt fél jelenik meg. Az eladdsodottsdg negativ és szignifikans az éallam

értékteremtésének magyarazataban.

Az eredmények azt mutatjak, hogy a CSR nincs hatassal a részvényesi értékteremtésre, mivel
a CSR-nek az érdekelt felek értékteremtésére gyakorolt hatdsa tekintetében negativ hatas

figyelheté meg az alkalmazottakra, mint elsddleges érdekeltekre, és pozitiv hatast észleliink az
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allamokra, mint mésodlagos érdekeltekre. Ezek az eredmények nem esnek egybe néhany

korabbi megallapitassal a részvényesek, a munkavallalok és mas érdekelt felek tekintetében.

Az eredmények alapjan Osszefoglalhatjuk, hogy a hipotézis részben bizonyitott. Ezek az
eredmények ellentmondanak az elméleti érveknek, amely a CSR-politikaknak a részvényesi és
egyéb érdekelt felek értékteremtésére gyakorolt hatasat vizsgalja, hanem tovabbi bizonyitékot
szolgéaltatnak arra, hogy nincs konszenzus a CSR-nek a vallalatok gazdasagi teljesitményére

gyakorolt hatasaval kapcsolatban.

Figyelembe kell venni tovabba, hogy Fernandez-Guadano & H. Sarria-Pedroza, (2018) mintaja
csak nagy- és kozépvallalkozasokat tartalmaz, vagyis az eredmények eltérhetnek a mikro- és
kisvallalkozasok esetében. Valamint 1ényeges aspektus az érdekelt felek értékteremtésénél,
hogy a részvényesek céljai egyértelmiick és szamszerisithetéek, a tobbi érdekelt félnek nincs

hasonl6 szamszertsithet6 célja. (Fernandez-Guadano & H. Sarria-Pedroza, 2018.) p. 1-10
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2.5. EFQM (European Foundation for Quality Management) modell

Az EFQM egy olyan innovativ szemléletet kovetd nonprofit szervezet, amely maganszemélyek
¢s szervezetek szamara egyarant nyujt olyan lehetoségeket, amelyek a tanulést, a fejlesztést és
az egylittmukodést helyezik elétérbe a vilag teljes egészében. Ezt az alapitvanyi forméaban
mukodo szervezetet 1989-ben olyan nagyvallalatok hoztak 1étre, melyek k6zos érdeke volt az
eurdpai versenyképesség erdsitése, magasabb szintre emelése, sikeres gyakorlataik megosztasa

egy altalanosan hasznalhatd6 menedzsment keretrendszer formajaban. (Bergmann, et al., 2021)

A modell a vezetdi elkotelezettségre épit, hiszen a vezetdk kulcsszerepldi a kulturalis
valtozasoknak és atalakulasoknak, a folyamatos fejlesztésnek. Ezek az innovaciok biztositjak a
teljesitmény folyamatos optimalizalasat, valamint az ebbdl szarmazo6 eldnydk kiterjesztését a

legfontosabb érintettek szamara.

Az EFQM egy jol megtervezett, a menedzsment szamdra keretként szolgalod
kovetelményrendszert dolgozott ki, amelynek elsddleges célja az Onértékelési folyamat
megalapozasa, ezaltal olyan teriiletek meghatarozasa, amelyek a jovOben fejlesztésre szorulnak.
Nem titkolt kiildetése volt a kezdeményezésnek tovabba, hogy a szervezetek folyamatos
fejlesztésre valo inspiralasaval jobb jovot szeretnének épiteni az emberek, a kdzosségek és a

vallalatok, intézmények szamara egyarant. (Longmuir, 2022.)

Az EFQM kidolgoztatta a Kivaldosagi Modellt, amely 1992 6ta alapjat képezi az Eurdpai
Mindségi Dijnak, ezt 2006 6ta EFQM Kivalésagi Dijnak nevezik, tovabba ez a modell az

alapkove az eurdpai orszagok tobbségében a nemzeti mindségi/kivalosagi dijaknak is.

Az EFQM alapvetd értékfelfogasat a teljes korben értelmezett mindségmenedzsment jelenti,
ezt boviti ki a kivalosagi modell a TQM (Total Quality Management) alapelvek keretbe
foglalasaval, valamint az értékelési Szempontrendszer kialakitasaval. A modell legels6
véltozatat egy olyan munkacsoport hozta létre, amely kiilonféle ipari szektorokbol szdrmazé
szakértOket és tudomanyos intézmények szakembereit is tartalmazta, igy megvalositva a

komplexitas és szakmai hozzaértés magas fokat.

Az EFQM tagjai és a kivalosagi modell alkalmazoi kozott fellelhetiink eltéré szektorokbol,
tobbféle tevékenységet folytatd, valamint kiilonboz0 szervezeti nagysaggal rendelkezd
szervezeteket, nagyvallalatokat, kisvallalkozasokat; termelé és szolgaltatdo cégeket, de
emlithetiink iskolakat, korhazakat és felsfoktatasi intézményeket is a vildg minden részérdl. Az

EFQM elkotelezetten kiséri, segiti és szakmai hattérrel tamogatja tagjait a kivalosag felé vezetd
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rog0s uton, tobb szaz olyan szervezettel dolgozik egyiitt nap, mint nap, amelyek amellett, hogy

képzést és tanacsadast nyujtanak, jogosultak az értékelések elvégzésére.

Magyarorszagon 2006 ota a Szdvetség a Kivalosagért Egyesiilet (SZKE) latja el az EFQM
nemzeti partnerszervezeti feladatait, amely jogosult az EFQM modell szerinti kiils6, fiiggetlen
értékelések szervezésére, elvégzésére, valamint az adott szervezetet az eredménynek megfeleld

elismerési szintek szerinti besorolasra.

Az EFQM modell egy gyakorlati menedzsment keretrendszer, amelyet vilagszerte ismernek.
Ez a keretrendszer segiti a vallaltok teljesitményndvelését és valtozaskezelését. Ez egy olyan
eszkOz, amely segiti a szervezeteket az onértékelésben, illetve a hidnyossagok €és problémak
feltarasaban, valamint elésegiti a fejlesztési lehetdségek definidlasat. Ez az eljarasmod
mindenféle szervezetre alkalmazhatd, tehat fliggetlen annak méretétol, tevékenységi korétol,

agazati elhelyezkedésétdl. (Bergmann, et al., 2021)

Az EFQM modell az évek soran jelentds fejlesztéseken ment keresztiil, ennek eredményeként
relevancidjat a mai napig megorizte, igy biztositva irdnymutatast a kiilonféle szervezetek
szamara, amelyek céljai kozott szerepel a hosszu tava fenntarthatd jovo. (kivalosagért, 2022.)
Az aktualitas megdrzése érdekében a modellt rendszeresen monitorozzak, feliilvizsgaljak azt,
vagyis adaptaljak a globalis gazdasagi kornyezetet meghataroz6 trendekhez. A legutolsod
ilyesféle feliilvizsgalat 2019-ben tortént, amelynek eredményeként sziiletett meg a jelenleg is

hasznalt, 2020-ban bevezetett 1j modell és aktualizalt elismerési rendszer.
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8. dabra: Az EFQM modell keretrendszere
Forras: (kivalosagért, 2022.)
Az EFQM modell szisztémaja a szervezet célja és a stratégiaja kozotti kapcsolatra utal, és a

modell kdzéppontjaban az a kérdés all, hogy ez a kapcsolat milyen modon segiti hozza a

szervezetet olyan fenntarthatd értékek teremtésére, amelyek a legfontosabb érdekelt felek
szamara relevansak.

A modell szerkezete 3 f6 kérdésen alapszik
1. Miért létezik a szervezet?
2. Hogyan val6sitja meg?

3. Mit sikeriilt eddig elérnie? (kivalosagért, 2022.)

Ez a kozponti vezérelv egy ,,vOros fonalként” szolgél a szervezeti kiildetés €s stratégia kozotti

kapcsolat meghatdrozasakor, valamint alapjat képezi a legfontosabb érintettek vonatkozasaban

megfigyelhetd fenntarthatd értékteremtésnek, illetve a kimagaslo eredmények teljesitésének

Ennek a szerkezetnek a koncepcioja Simon Sinek The Golden Circle (magyarul Arany kor)
logikajat koveti, valamint hangsulyozza a vevok, fogyasztok és mas tigyfelek priorizalasat, az

érintettek érdekeinek figyelembevételét rovid és hosszu tavon egyarant, valamint kiemelten
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fontos az ok-okozati Gsszefliggések felismerése a szervezet tevékenységében, valamint annak
feltérképezése, hogy mi a szervezet 1étrejottének célja, milyen eredményeket tudhat magaénak

¢s a tevékenységének milyen kdvetkezményei vannak.

EFQM, mint egy -europai szervezet, a modellen Kkeresztil kapcsolodik az alabbi

dokumentumokban 0sszefoglalt 6sszeuropai értékek erdsitéséhez:

e Az Eur6pai Unié Alapjogi Chartéja
e Az Emberi Jogok Eurépai Egyezménye
e Az European Uni6 Tanacsanak Iranyelve 2000/78/EK

e Az Eur6pai Szocialis Charta

Az EFQM modell nem mas, mint egy szervezeti nézOpont, amely az operativ teljesitményt
kapcsolja 0ssze az eredményorientalt szemlélettel, igy megfeleld stratégiai vezetési
megkozelitést és gyakorlati menedzsment keretrendszert hoz létre annak érdekében, hogy az
onértékelésben résztvevd szervezet jovObeni céljainak és az ehhez kapcsolodod
tevékenységeknek a koherencidjat megvizsgalja, visszajelzést adva a szervezeteknek a jelenlegi

helyzetiikrél, ezaltal nevesitve a gyengepontokat és esetleges kihivasokat.

Az EFQM modellt hasznal6 szervezetek megértik, hogy a szervezet nem csupan egy rendszer,
hanem szervezett rendszer, vagyis elfogadjak, hogy a szervezetek nem linedrisan fejlddnek,
hanem 0Osszetettek, komplexek, ezaltal alkalmazkodni képesek és az egyéneket a dinamikusan

valtoz6 kornyezetben egymashoz valo fiiggés jellemzi.

Az EFQM modellt alkalmazd szervezetek elismerik, hogy egy Okorendszer részei, ahol
lehetnek segitd és akadalyozo tényezok is, viszont a szervezet bekapcsolddik ebbe a rendszerbe,
igy tudnak masoktdl tanulni, lehetdséget kapnak a folyamatos fejlddésre, ndvekedésre. A
sikeres szervezetek tovabba kihasznaljak a kapott lehetdséget, vagyis 0sztonoznek mas
vallalatokat, iranyt adnak mas cégeknek megmutatva, hogy milyen lehetoség rejlik
onmagukban és a kz0s munkéban. A szervezetek megértik, hogy a valtozasok gyorsasagara,
mértékére és mélységére fel kell késziilni, tudni kell megfeleld valaszt adni rajuk. Nem elég a
mai kdvetelmények szerint vezetni, figyelembe kell venni a jovébeni irdnyokat, trendeket és

azokhoz alkalmazkodoé vezetést érdemes kialakitani. (Longmuir, 2022.)
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EFQM elismerési rendszer

Az elismerési rendszer célkitlizése, hogy az onértékelésben résztvevd szerveztek szamara
folyamatos visszajelzést adjon a tevékenységiik hatékonysagarol, tovabba a munkatarsakat arra
sarkallja, hogy a szervezetet folyamatosan javitsak, részt vegyenek a folyamatos tanulasban,
fejlodésben, a magas szintii eredmények elérésében. Az EFQM elismerés minden szervezet
szamara elérhetd, hiszen a modell alkalmazasa egyaltalan nem fligg a szervezet méretétol vagy
annak agazati elhelyezkedésétol. A szervezetek kiilonféle elismerési szinteket szerezhetnek
meg, annak fliggvényében, hogy milyen igényékkel rendelkezik az adott szervezet, vagy éppen
jelenleg milyen teljesitményszinten allnak. Az értékelés sordn alabbi szinteket

kiilonboztethetjiik meg:

e abelépd szintet az ,,Elkotelezettség a Kivaldosagért” jelenti,
e czutan kovetkezik az ,Elismerés a Kivalosagért” szint, amely a 3-5 csillagos
kategoriaba tartozik,

e ennek kovetkez6 szintje az ,,EFQM Kivaldsag Dij” elnyerése.

Ezt egészithetik ki a szervezetek nemzeti vagy regionalis minéségi dijakkal. Az ezek
megszerzéséhez sziikséges tantsitdsi folyamatot olyan értékeld bizottsdg végzi, amelyek
egyrészt fliggetlenek, masrészt 6sszegzik a szervezet teljesitményét az elézetesen beadott egyes
szintek kovetelményeként eldirt dokumentumok, valamint a helyszinen torténd vizsgalat, €s

személyes beszélgetések eredményeinek osszevetésével. (Bergmann, et al., 2021)
A Nemzeti Kivalosag Dij és a Nemzeti Kivalosag Elismerési Rendszer

Az 1SO 9000 Forum, a Magyar Mindség Tarsasag, az EOQ MNB Eurdpai Mindségiigyi
Szervezet Magyar Nemzeti Bizottsaga €s a Szovetség a Kivalosagért Kozhaszni Egyesiilet
k6z6s munkajanak eredményeként 2020-ban megsziiletett a megujitott Nemzeti Kivalosagi Dij
(NKD) rendszere. A dij megszerzését kozéppontba helyez6 palyazat 6nkéntes, maga a szakmai
anyaga a szervezet onértékelésén alapul, melyet az EFQM modell struktardja alapjan kell
elvégezni az EFQM Assess Base feliileten keresztiil. Ezt kovetden EFQM 4altal akkreditalt
értekelok a RADAR értékelési modszertan alapjan validdljadk a benyujtott Onértékelést,

erdsségeket és fejlesztendo teriileteket azonositanak

A Nemzeti Kivalosagi Elismerési Rendszer (NKER) egy olyan strukturat foglal magaban,
amelynek alapja egy tobblépcsds értékelési €s elismerési rendszer, valamint az ezekhez tartozo
tamogato képzések, tapasztalatok megosztasa. Ennek egyik célja a modell minél szélesebb kort

alkalmazasanak eldsegitése, valamint a Nemzeti Kivalosagi Dij fenntarthatésdganak
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megteremtése a dijat megpalyazok szamanak novelésével. Ezaltal a hazai szervezetek
megismerhetik a RADAR értékelési modszertant és az EFQM modellt, képesek lesznek azt

alkalmazni a mindennapi mitkodés soran.

A RADAR értékelési rendszer alapja az angol mozaikszobol tevédik Ossze, vagyis Results
(eredmények), Approaches (megkozelitések), Deployment (alkalmazas), Assesment &
Refinement (értékelés és finomitas). Ez egy folyamatos fejlesztési korforgast képvisel, hiszen
az adott vallalat el6szor meghatarozza az elérni kivant eredményeket, majd megtervezi és
fejleszti azokat a megkozelitéseket, amelyek a magas szintli eredmények elérését segitik eld,
majd bevezeti és hatékonyan hasznélja ezeket a megkozelitéseket, végiil pedig értékeli a
végrehajtast és finomitja a modszereket, hogy biztosan elérje a kivant célkitlizéseket. A
folyamat nem zarul le, hiszen az utolsé pont teljesiilésekor uj célok keriilnek meghatarozasra.

(Hujak, 2022.)

A nemzeti szintli elismerési rendszer esetében harom szintet kiilonbdztethetiink meg. Az elsé
szint a bronz, amely egy vagy kettd csillagot foglal magaban, az eziist szint harom vagy négy
csillagos értékelést jelent, mig az arany szinthez 0t vagy hat csillag tartozik. Fontos kiemelni,

hogy mindharom elismerési szint az EFQM modellen alapszik.

A nemzeti szintli elismerési rendszerbe vald belépés elsé mérfoldkovét a kvalifikacids tréning
jelenti, melynek célkitlizése az NKER elismerési szintek és hozzajuk tartozd képzések, a
modell, valamint a RADAR értékelési modszertan bemutatasa, tovabba az ENSZ Fenntarthato

Fejlodési Céljainak teljeskorii bemutatésa.

A bronz szint els6 csillaganak teljesitéséhez a kvalifikacios tréning utan egy szervezeten beliili
projektet kell megvalositani, majd ehhez kapcsoloddan egy beszamolot elkésziteni. A masodik
csillag megszerzéséhez két lehetdség koziil lehet vélasztani: egy kérddives oOnértékelés
elvégzése utan harom fejlesztési projektet kell megvaldsitani vagy nem a teljes modellen
alapulo szervezeti onértékelés elvégzését koveteli meg. Mindkét folyamatot egy egynapos
online értékeld zarja két értékeldvel, akik koziil legalabb az egyik EFQM altal akkreditalt
értekeld. Az eziist fokozat megszerzéséhez a teljes modellen alapti onértékelés elvégzése
sziikséges, vagyis a 7 kritérium alkritériumainak szerinti vizsgalatat is magaban foglalja. Ez a
mar emlitett RADAR modszertan szerint torténik az Assess Base feliileten. Az értékeldk szama
ebben a kategoriaban is két f6, viszont maga az értékelés 2-3 napig tart. Az arany fokozat

annyival egésziil ki az el6z6ekhez képest, hogy az értékelést 3 személy végzi el.
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Az NKER rendszer és EFQM eurdpai értékelési rendszere teljesen atjarhatoak, hiszen NKER-
ben jelen vannak az EFQM altal akkreditalt értékeldk, vagyis az egyes elismerési szintek szoros
Osszhangban allnak az EFQM rendszerével. Az a palyazo, aki az EFQM rendszerébe
jelentkezik, szintén megkapja a nemzeti szintli elismeréseket is. Maga a dijazasi rendszer
tobbszintli, megkiilonboztetik a nonprofit és forprofit szervezettipust, a szervezeti nagysag is
befolyasold tényezd. Az elismerési forma egy két évre érvényes logdhasznalat, valamint egy
oklevél. Ezeket a jovoben bdviteni tervezik egy dedikalt honlapon valdé megjelenés

lehet6ségével is. (Bergmann, et al., 2021)

Mindezek alapjan tehat, kimondhat6, hogy az EFQM modell és a hazai alkalmazast segitd

rrrrrr

Szakdolgozatom targyaként is ezért valasztottam az EFQM modellt, amelynek segitségével egy
szervezet szdmara az alapvetd szervezeti értékek meghatarozhatok, majd a munkatarsak

szamara kozvetithetok.
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3. Kiilonbségek

3.1. Az értékrend és értékteremtés kozti kiilonbség

Az értékrend és az értékteremtés kozotti kiilonbség szignifikans. Az értékrend egy allapotot
jelol, mig az értékteremtés maga a folyamat, amelynek eredményeként Iétrejon az
értékteremtés. Megallapithato, hogy az értékrend €s az értékteremtés egyarant jelentdsek egy
vallalat mukodésének szempontjabodl, hiszen egymastdl elvalaszthatatlan tevekénységeket

jelolnek.

Az érték egy tarsadalmi jelenség, amely az egyén és a kornyezete kozotti dsszefliggésekre
Osszpontosit. A szervezeti értékrend soran megkiilonbdztethetiink kiilonféle értékeket, egyesek
egyediek, de egyiittesen befolyasoljak a szervezet mindennapi miikodését. A szervezeti kultara

az alabbi értékekbdl épiil fel:

e a szervezettel vald azonosulas,

e azegyén individualista vagy kollektiv szemléletet vall,

e avezetdség mennyire tartja fontos szempontnak a feladatok megoldasanak dolgozokra
gyakorolt hatasait,

e mennyire van lehetdsége a munkavallalonak 6nallé dontéshozatalra,

e az innovacio, az Ujitas szerepe mennyire jelentds,

e avallalat milyen mértékben teljesitményorientalt,

e akonfliktusok és kritikdk mennyire nyilvanithatoak ki nyiltan,

e avégsd eredmény, vagy annak a folyamata a fontosabb a vezetdség szamara,

e akiils6é kornyezethez vald alkalmazkodas képessége,

e rovid vagy hosszu tava gondolkodas (Malatyinszki, 2020.).

Az értékek és a ZalaZONE Kutatési és Technologiai Kézpont szempontjabdl is meghatarozo
fogalom az iizleti Okoszisztéma kifejezés, amely egy olyan gazdasagi kozosséget jelol,
amelynek szereploi egyméssal kolcsonhatasban allnak, kozdsen fejlddnek azért, hogy a
kornyezeti valtozasokhoz megfeleléen tudjanak alkalmazkodni. Ebbdl fejlédott tovabb az
innovacids Okoszisztéma, amelynek célja nem az egyilittmiikodésbdl eredd elényok
megszerzése, hanem a kozos értétekteremtésre helyezi a hangsulyt. Az iizleti €s innovacios

okoszisztéma kozotti kiilonbséget szemlélteti az alabbi tablazat.

27. oldal
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[zleti fikoszisztéma

Innovicies koszisztéma

szakirodalm vonatkozas

Moore (1993)

Adner [ 20046)

egylttmilkideés celja

a kiztsen teremtett ertékbol
srirmaz0 haszonszerziés, optk-
malizalis (value capture)

1) értekteremiés kizbsen (value
creation)

résetvevik kine

kGzponti {ranyito) vallalat,
beszallitek. fogyasztok

villalatok, felsdoktatasi intéz-
mények, kutatdintézetek, civil
szfera (fomyasaok)

mitikddési mod,
koordinacio

Jellemzoen formalis kapesola-

tok, sperzbdeses viszonyok

a nagy kockazat miatt jo infor-
milis kapesolatok nélkiil nem
alakulnak ki a formalis keretek

Jellemzo iparagak

mar mik&dd szektorok, ipara-
gak, termeék és szolgaltatiscso-
portok esetéhen (pl.: autoipar)

Altalaban Gy'még kiaknazatlan
szcktorok eseteben (pl.: tele-
kommumnikécio, drkutatas)

3. tablazat - Uzleti és innoviacios okoszisztéma kiilonbsége

A tablazat alapjan elmondhato, hogy az innovacids 6koszisztéma olyan tudatos kapcsolatépités

szereplok, intézmények, eszkozok ¢és tevékenységek kozott, amelyek meghatarozéak a

Forras: (Horvath, 2021.) p.4

gazdasagi szereplok értékteremtése és innovacids tevékenysége szempotjabol.

Az innovacids Okoszisztéma eltér mas Okoszisztéma tipusoktol, hiszen az egylittmiikddés
elosegitésének kozponti aspektusa az értékteremtés. Ebben a folyamatban figyelembe veszi,
hogy a fenntarthatd gazdasagi fejlodés elengedhetetlen eszkdze az innovacio és az 1j értékek
teremtése, azonban az Uj értékek kialakitdsa és az innovaci6 jelentds koltségekkel jarnak,

valamint minden 6koszisztéma szerepld elfogadja, hogy egységes érdekiik ezen folyamatok

hatékony megszervezése €s az ezekben valo intenziv részvétel. (Horvath, 2021.)
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3.2. Kiilonbség a 2019 elétti és a jelenlegi modell kozott az érték szempontjabél

Az EFQM modell, ahogyan arra mar a fogalmak bevezetésénél utalas tortént, szamos
valtozason ment keresztiil az évek soran, majd 2019-ben keriilt kiadasra a jelenlegi modell,
amely az Gjitasok hatasara, habar megtartotta az alapvetd értékeit, de tartalmat és megjelenését
is jelentdsen megvaltoztatta. A modell alapjait tekintve a keretrendszer jelentsen atalakult, a 9
kritérium 7 kritériumra redukalodott és kiegésziilt 3 pillérrel. Fontos tovabba megemliteni, hogy
a jelenlegi modell kapcsolodik az ENSZ Fenntarthatdo Fejlédési Céljaihoz is, ezzel

hangsulyozva a tdrsadalmi feleldsségvallalds kardinalis szerepét.

Az ) modell harom olyan kérdésen alapszik, amelyek szorosan kapcsolodnak egymashoz:
miért, hogyan és mit. Az iranymutatas pillér azt kutatja, hogy miért 1étezik a szervezet, milyen
célt valosit meg és mi a szervezet stratégiaja. A megvalositas pillér f6 kérdése, hogy a szervezet
az adott szervezet mit ért el addig a bizonyos idészakig, illetve mit szeretne elérni a jovoben.
Az EFQM modell vezérelvének fokuszaban a szervezet stratégidja és kiildetése kozotti
kapcsolat all, illetve, hogy ez a 1étrejott kapcsolat milyen modon segiti el az érdekelt felek
szamara hangsulyos teriiletet képezd fentarthatd értékek Ilétrehozasat és a kimagaslo

eredmények elérését. (Bergmann, et al., 2021)

A modell egyik legjelentdsebb valtozasa a megvaldsitds pilléren figyelheté meg, ezért
ismertetném a negyedik kritériumrész, vagyis a Fenntarthatd értékteremtés f6 kovetelmény-

tertileteit.

4.1. Az értéktervezés és megvalositas modja

4.2. Az értékek kommunikacidja és értékesitése

4.3. Ertékmegvalositas

4.4. Az altalanos tapasztalatok meghatarozasa ¢€s fejlesztések megvalositasa

A modell a fenntarthat6 értékteremtést hossza tava vonatkozasban a siker katalizatoranak tartja,
ahol a sikert prosperitasban, vagyis jolétben és gazdagodasban mérik. Ennek eléréshez
kiilonféle irdnymutatasokkal szolgdl. Azt javasoljak a sikert elérni kivano szervezeteknek, hogy
fogadjak el az oOkoszisztéma sziikségleteinek folyamatos valtozasat, gyljtsék 0Ossze ¢&s
elemezzEk a visszajelzéseket, amelyek egyarant szarmazhatnak a dolgozoktol €s a kiilso, belsd
érintettektdl iS. A visszacsatolasok értékelése lehetdséget ad a meglévo értékek fejlesztésére,

vagy azok modositasara, amely lehetdséget ad a siker elérésére. Az értékelés alapjat egy
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folyamat adja, amelynek alapkdve az adat, amely az értelmezés kovetkeztében informéciova
valik, ezaltal tudassa generalddik, majd a megszerzett tudas alkalmazasa a felhasznalot a
bolcsesség birtokosava teszi. Az irdnymutatdsok tovabbi javallata a koriilményekhez valo
folyamatos alkalmazkodas, vagyis az értékadaptacid. A tanulmanyok alapjan nem a legerdsebb,
hanem a leginkabb alkalmazkodoképes vallalat tudja hosszli tdvon megtartani vagy javitani a
modularitas, a halozatosodas és a reziliencia, vagyis a rugalmas ellenalld képesség

kulcskompetenciai egy sikeres vallalatnak.

Az értékek kommunikacioja és értékesitése nagy hangsulyt kapott a modellben, ez szignifikans
valtozas a 2019 el6tti verzidkhoz képest. A jelenlegi modell megjelenésébdl adodik, hogy
minden valtoztatas 1étrehoz egy 1j allapotot, vagyis a modell értelmezésével onmagéban is
folyamatos értékteremtés figyelheté meg. A folyamatos értékteremtés valojaban egy szervezeti
szintli teljesitmény és nem a mindség értelmezését, hanem az értékek megvaldsuldsat helyezi

az eldtérbe. (Hujak, 2022.)
Az aktualizalt EFQM elismerési rendszer

A modell tovabbi valtozasa az elismerési rendszerben figyelheté meg. Ez 2020-ban az j modell
bevezetésével parhuzamosan valosult meg. A kiilonbdz0 szinteken elhelyezkedo elismerések a
korabbi valtozatokhoz hasonléan minden szervezet szdmara elérhetdek, vagyis teljes mértékben
fiiggetlenek a szervezet nagysagatol, teriileti és iparagi elhelyezkedésétdl. Minden szervezetnek
lehet6sége van az EFQM-tantsitas (Validated by EFQM) a tobb csillagos EFQM elismerési
szint (Recognised by EFQM 3-7*) vagy az EFQM Global Award elérésére. Az egyes szintek
elnevezései természetesen valtozhatnak az EFQM-brandek hatdséra, viszont tartalmukat

tekintve fiiggenek az el6z6 szintektdl, és azokhoz hasonlonak tekinthetdek.
Az elismerési rendszer harom szintje:

e Validated by EFQM
e Recognised by EFQM 3-7*
e EFQM Global Award (Bergmann, et al., 2021)
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4. A ZalaZONE Kkutatas

4.1. Az elsokoros félig strukturalt interjuk és azok eredményei (megalapozo kutatas)

A ZalaZONE Kutatasi és Technoldgiai Kozpont értékrendjének kidolgozasahoz kvalitativ
technikat alkalmaztam. A ZalaZONE Okoszisztémaban egy strukturdlt interjus felmérés
keretein beliill kérdeztem meg a kutatokdzpont vezetdit, hogy véleményiik szerint mi a kozpont
stratégiai célja, milyen értékeket tudnak megnevezni, milyen olyan értékeket emlitenének meg,
amelyek a vezetdség személyébdl adddnak, illetve milyen kovetendd példat, fejlesztési
javaslatot tudnanak mondani az értékrend kialakitdsédval kapcsolatban. Az elsé koros félig
strukturalt interjuk elkészitésével és az eredményekbdl levont kovetkeztetések alapjan

alapoztam meg kutatasok témateriiletét.
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Az interjuk elvégzése elott tartottam egy rovid eldaddst a munkatarsaknak, amelyben
ismertettem az eldzetes kutatdsaimat, definidltam az alapértékeket, a vallalati értékeket és a
vallalati értékrendet. Erre azért volt sziikség, hogy relevansabb adatokat kapjak az értékrend
kialakitasahoz. Az alabbiakban az interji eredményeit ismertetném tablazatos formaban. Ezek

részletes leirasa a mellékletek kozott megtalalhato.

Kérdések Sajat valaszok

Szerinted mi a vallalat stratégiai célja? gazdasagi szinten: térségi ipari fejlodés, K+F
megerdsitése, nemzetkdzi Ujitas elérése, Uj
innovativ tarsadalmi kultra kinevelése,

oktatas, uj képzési rendszer kialakitasa

Milyen meglévd vallalati értékeket tudndl | dudlis  képzés, fiatal human  tdke
megnevezni? értékrendmeghatirozd szerepe, kornyezeti
adottsagok, = mentordlds  hatékonysaga,

kozosségérzet

Milyen olyan vallalati értékek vannak jelen a | ,,A tisztelet véalaszt el, nem a hierarchia.” cél
szervezeten beliil, amelyek a vezetdi | és feladatorienticio, egységben gondolkozas

szerepb6l adodnak?

Milyen fejlesztési javaslatot, kovetendd | delegacid, feladatmegosztas
példat tudndl emliteni az értékrend

kialakitasaval kapcsolatban?

4. tablazat - Interjupartner 1: Kézhasznu szervezet dolgozdja

Forras: Sajat szerkesztés
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Kérdések

Sajat valaszok

Szerinted mi a vallalat stratégiai célja?

a jarmuiparon beliili fejlodés, folyamatos

kapcsolatépités

Milyen meglévo vallalati értékeket tudnal

megnevezni?

rugalmas hozzaallas, a munkavallalok

belatoak, térodnek egymassal, dudlis képzés,
mentorprogram, népszeriisitd rendezvények,

fiatal generdci6 bevonasa, munkahelyi

kornyezet, infrastruktura, technikai

felszereltség, egyenjogusag, tesztpalya,

cégek kozti partneri kapcsolat, teriileti

adottsagok, varosvezetés hozzallasa az

okoszisztémahoz, teriileti bovithetdség

Milyen olyan véllalati értékek vannak jelen a

szervezeten belil, amelyek a vezetdi

szerepb6l adodnak?

megujulas, célorientacio, segitdkészség,

empatia

Milyen fejlesztési javaslatot, kovetendo

példat tudndl emliteni az értékrend

kialakitasaval kapcsolatban?

erds csapat: kozos rendezvények

5. tablazat- Interjupartner 2: Dualis hallgatok

Forras: Sajat szerkesztés
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Kérdések

Sajat valaszok

Szerinted mi a vallalat stratégiai célja?

crer

jelenlegi célja: pénzgeneralés kis idon beliil,

hallgatok mentoralasa

Milyen meglévd vallalati értékeket tudnal

megnevezni?

Oszinte kommunikécid, csapatmunkéaban
valo gondolkozas és dolgozas,
tanulékonysag, fiatal munkakornyezet,

rugalmassag, j6 munkahelyi légkor

Milyen olyan vallalati értékek vannak jelen a | megoldaskeresés

szervezeten bellill, amelyek a vezetdi

szerepb6l adodnak?

Milyen fejlesztési javaslatot, kovetendd | emberek rotacidja, kapcsolodasi pontok
példat tudndl emliteni az értékrend | megtalalasa, kozos piacra 1épés, értékrend

kialakitasaval kapcsolatban?

meghatarozasa: tovabbi vallalati

szereplokkel interjut késziteni

6. tablazat - Interjupartner 3: Mérnck

Forras: Sajat szerkesztés
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Kérdések Sajat valaszok
Szerinted mi a vallalat stratégiai célja? megfeleld egylittmitk6dési pontok
megtalalasa
Milyen meglévé vallalati értékeket tudnal | sajat tudas, Okoszisztéma értéke: van
megnevezni? beteleptilt vallalat, szervezeti értékek:
szolgaltatasi portfolid, egyetemi hattér,

egyedi megoldasok, tesztpalya kozelsége,
épiiletegységek, infrastruktura, technologiai

hattér

Milyen olyan véllalati értékek vannak jelen a

innovativ szemlélet, ujitani akaras, fejlodés

szervezeten belill, amelyek a vezetdi

szerepb6l adodnak?

Milyen fejlesztési javaslatot, kovetendd | szolgaltataskozponta logika alkalmazésa,
példat tudndl emliteni az értékrend | értékrend megfogalmazasa: 1. személyek
kialakitasaval kapcsolatban? kompetencidinak felmérése 2. szervezet

vizsgalata 3. kooperativ miikddésben milyen
értékek sziilethetnek 4. az adott értékek
egyeztetése (csak akkor érték, ha a vevonek
is érték, figyelembe kell venni a piaci

érdekeket) 5. jovObeni értékek keresése

1. tablazat - Interjupartner 4.: Vezetd

Forras: Sajat szerkesztés
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Kérdések

Sajat valaszok

Szerinted mi a vallalat stratégiai célja?

a véllalat stratégiai célja annyira komplex,

hogy nehezen meghatarozhato

Milyen meglévdé vallalati értékeket tudnal

megnevezni?

tudasok
z01d

modern ipari technoldgidk és

képviselete, tanitdsa, etikus &s
gondolkodas, konstruktiv egylittmiikodések
rendszere, dinamikus fejlodés, elkotelezett
munkatarsak (dolgozok szamadra tisztazando,
mert az informaciélanc soran torzulhatnak az

értékek)

Milyen olyan vallalati értékek vannak jelen a

megujulas képességének fenntartasa

szervezeten bellill, amelyek a vezetdi

szerepbdl adodnak?

Milyen fejlesztési javaslatot, kovetendd | etikai kézikonyv, logdban, megjelenésben
példat tudndl emliteni az értékrend | tiikrozOdjenek vissza az értekek, az

kialakitasaval kapcsolatban?

asztalokon lehetne tudaskartya az értékek

szemléltetésével, hogy segitsen dontést hozni

8. tablazat - Interjupartner 5: Felsévezeto

Forras: Sajat szerkesztés

36. oldal




Kérdések

Sajat valaszok

Szerinted mi a vallalat stratégiai célja?

a jelenlegi egyiittmiikodések fenntartasa,

erOsitése és bovitése

Milyen meglévdé vallalati értékeket tudnal

megnevezni?

kedvesség, tisztelet, empatia, rugalmassag,

anyagi biztonsdg, projektalapt fejlddés,

modern ipari és irodai kornyezet

Milyen olyan vallalati értékek vannak jelen a

szervezeten bellill, amelyek a vezetdi

szerepb6l adodnak?

egységes  dontéshozatal, segitokészség,

ralatas

Milyen fejlesztési javaslatot, kovetendd

példat tudnal emliteni az értékrend

kialakitasaval kapcsolatban?

az innovaciohoz sziikséges 0 modszerek
implementalasa a mindennapos munkaba,
teljesitmény alapjan plusz szabadsag, belsd

intranet oldal létrehozasa

9. tablazat - Interjupartner 6: Program koordindator

Forras: Sajat szerkesztés
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Kérdések

Sajat valaszok

Szerinted mi a vallalat stratégiai célja? A megfeleld egylittmikddési  pontok
megtalalasa.

Milyen meglévd vallalati értékeket tudnal | Magas egytittmikodési hajlanddsag,

megnevezni? professzionalizmus, tiszta ¢és rendezett
kornyezet, folyamatos tanulds, fejlodo
képességek

Milyen olyan vallalati értékek vannak jelen a

Innovaciora valod torekvés, alkotni akaras,

kialakitasaval kapcsolatban?

szervezeten bellil, amelyek a vezetdi | megujulas és valtozasi képesség,
szerepb6l adodnak? teljesitménykozpontisag

Milyen fejlesztési javaslatot, kovetendd 1. tovabbi vallalati szereplokkel interjat
példat tudndl emliteni az értékrend késziteni

2. etikai kézikonyv kialakitasa

10. tablazat - Elsé koros interjuk osszefoglalo tablazata

Forras: Sajat szerkesztés

A 10. tdblazat az els6 kords felig struktaralt interjuk eredményeit Gsszesiti. A csoportositast gy

készitettem el, hogy az adott kérdésre leggyakrabban elhangott valaszokat adtam meg

visszajelzésként. A tablazat alapjan elmondhatd, hogy a kapcsolatépités a ZZ KTK fo

mozgatorugoja. Ezt tiikkrozik a vallalati értékek is, hiszen a magas egyiittmiikodési hajlandosag,

a professzionalizmus, a rendezett kornyezet, a folyamatos tanulas és az ezaltali fejlédo

képességek mind ezt segitik eld, valamint a vezetdi szerepbdl adodo értékek, mint az

innovéaciora val6 torekvés, a valtozasi képesség tovabb erdsitik a megfeleld egylittmiikddési

pontok megtaldlasanak lehetdségét. Fejlesztési javaslatként elhangzott az interjualanyok

szdmanak kibdvitése az értékrend kialakitdsa kapcsan, ezt a tanacsot megfogadtam, ennek

eredménye a masodkords interja feldolgozasa soran olvashato.
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4.2. ZalaZONE szinten konkrét vallalati értékek

A ZalaZONE Kutatasi és Innovacios Koézpont értékrendjének kialakitdsara irdnyulé munka
megkezdése eldott megvizsgaltam a nemzetkdzi helyzetet, j6 gyakorlatok utan kutatva. A

vizsgalt nemzetkdzi vallalatok kozil kettét emelek ki., mint nemzetk6zi jo gyakorlatot.

Az angliai székhelyt, a vilag legnagyobb tanacsadé cégei kozé tartozo, szolgaltatd szektorban
miikodé KPMG vallalatot, amely Magyarorszag egyik vezetd konyvvizsgalo, - ado, - és iizleti
tanacsado tarsasaga IS, €s vilagszinten magas szakmai szolgaltatast nyujt. Az 6 vallalati

értékrendjiik az alabbi:

e Pé¢ldak altal vezetiink

e Egyiitt dolgozunk

o Tiszteljiik az egyént

e Tényeket keresiink

e Nyilt és 6szinte kommunikacid

o Elkotelezettek vagyunk a kozosségilink irant

e Mindenekeldtt tisztességesen cseleksziink

Mivel a ZalaZONE Kutatasi és Technologia Kozpont szolgéltatasi portfolidja szorosan
kapcsolodik a jarmiiiparhoz, ezért ismert jO gyakorlatként a jarmiigyartd vallalatok koziil
kivalasztottam egy globalisan elhelyezkedd, de franciaorszagi kozponttal rendelkezd
termeldvallalatot, a Valeo-t. Ezen vallalat esetében is a mar meglévé vallalati értékeket
keretestem. Kutatasom eredményeként megallapithato, hogy a Valeo is rendelkezik hivatalos

értékrenddel, amelyet 6t kulcsszoval hatdroz meg:

e Etika

o Atlathatosag

o Feleldsség

e Professzionalizmus

e Csapatmunka (Heinild, 2022)

Ezen jo gyakorlatok esetében a csapatmunka kiemelt szerepet jatszik, ez nincs masként a
zalaegerszegi Kutatasi és Technologiai Kozpont esetében sem. Az alabbiakban ismertetném a
ZZ KTK kidolgozott konkrét vallalati értékeit, amelynek alapjaul szolgalnak a nemzetkozi jo
gyakorlatok, az EFQM modell 4-es szamu Fenntarthato értékteremtés nevii kritériuma,

valamint a félig strukturalt interjuk eredménye.
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4.1. Az értéktervezés és megvaldsitas modja

4.2. Az értékek kommunikacidja és értékesitése

4.3. Ertékmegvaldsitas

4.4. Altalanos tapasztalatok meghatarozasa, fejlesztések megvaldsitasa

9. dbra - Fenntarthato értékteremtés kritérium

Forrads: Sajat szerkesztés a (Hujak, 2022.) eléadas alapjin

Az értékek megallapitasanal figyelembe vettiik, hogy a ZZ KTK nem egy jogi személyiség,
hanem egy mikddési kornyezet, egy Gin. mikrodkoszisztéma, amely 15 kiilonallo szervezetet
foglal magaba, koztiik kiilonféle vallalkozasokat €s egyetemi szereploket figyelhetiink meg.
Ebbdl egyértelmiien kovetkezik, hogy a ZalaZONE Kutatasi és Technoldgiai Kézpont nem
rendelkezik példaul a munkavallalok felett, hanem szisztematizalja a szereplok mindennapi
tevékenységét, iranymutatast ad kozpontban mukodd szervezeteknek a kozds értékrend

kialakitasaval, de nem kényszeritheti ra ,,akaratat” az 6koszisztéma tagjaira.

10. dbra - ZZ KTK: Piramis épiilet

Forras: belsé dokumentdcio

A szakdolgozatomhoz kapcsolodo kutatomunka soran négy f6 gondolatmenet figyelhetd meg
az értékek vizsgalatanal. Az egység €s az egylittmikodés az egyik alapkdve az értékeknek,
ezalatt a magas egylittmiikodési hajlanddsagot értjiik, hiszen a Kutatokozpont taldlkozohelye

¢s kooperacios platformja egyrészt az iparnak és az egyetemeknek, masrészt Osszekdti a
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fiatalokat, a mérnokoket €s a kutatokat, ezaltal magas hozzaadott értéket teremtve a kétiranya

tudastranszfer altal.

Az innovacids szemlélet egy masik 1ényeges aspektus, ha a vallalati értékekrdl beszéliink. Az
innovéciora valo torekvés, a K+F érzékenység, a nyitottsdg, alkotni akaras, megljulds ¢és
valtozasi képesség mind olyan értékek, amelyek a ZalaZONE esetében megfigyelhetdek a
mindennapi tevékenységek soran. Ezek az értékek tiikrozik az irodalomkutatas soran ismertetett
EFQM modell értékrendjét is, igy megallapithatd, hogy a modell keretrendszerének

implementalasa a Kutatokézpont mikodésébe relevans.

A folyamatos fejlédés Osszhangban 4ll az innovacids szemlélettel, mégis kicsit mas
jelentéstartalommal rendelkezik. A vallalat ersen teljesitménykdzpontt, professzionalizmusra
torekvd, ez megfigyelhetd a szolgaltatasi portfolio vizsgalatakor. A folyamatos fejlodést a tiszta

¢és rendezett kornyezet alapozza meg.

Ahogyan az mar emlitettem az egyetemek kiemelt helyet toltenek be a Kutatokozpont
stakeholderei kozott, igy a tudas és kompetencia olyan értékek, amelyek kardindlis szerepet
toltenek be az értékek vonatkozasaban. A folyamatos tanulds és a szakmai kihivasok keresése
pozitivan befolyasolja a képességek fejlodését, valamint a gyakorlatias eredménykdzponti

gondolkodast.

A korabban feldolgozott esetpéldakbol, jo
gyakorlatokbdl kideriilt, hogy a menedzsment
fontos szerepet jatszik a vallalati értékek
kialakitdsdban és megvalositasaban. Ez
megfelel a korabbi tanulmanyoknak, amelyek
szerint az értékek a felsd vezetéstol
eredeztethetok. A vallalat kulturélis 6roksége
tagadhatatlanul fontos, ez meghatarozza,
i hogy mi lesz a vallalat altal vallott és kovetett
| normdk ¢és értékek alapja. Ugyanakkor a
vezetdk folyamatosan befolyasoljak az
értekek  megvaldsitasanak ~ folyamatat,

. személyes nyomot hagyva azon, hogy a

vallalat hogyan képviseli a vallalatot. A

11. dbra - Ertékkizvetités eszkize: plakdt

ZalaZONE Kutatasi és Technoldgiai Kozpont

Forras: Sajat szerkesztés
esetében is jelentds a vezetdség szerepe, de
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elmondhat6, hogy a kdézpont sajatos mitkodésébdl eredden, itt ,,a tisztelet valaszt el, nem a
hierarchia”. Ezt ugy kell érteni, hogy a kdzpont — mint nem 6nall6 jogi egység —, elsésorban a
mikodési keretet, versenyképes kornyezetet kivan és tud nyujtani, amelynek sikeres
megvaldsitdsa nem lehetséges anélkiil, hogy nincs meg a megfeleld értéki tisztelet. Ebbdl a
gondolatbdl sziiletett meg a kdzpont egyik szlogenje is: ,,Respect is, what matters”, magyarul a

tisztelet valaszt el, nem a hierarchia.

Az értékek azonban akkor becsesek, ha azokat a munkavallalok és az érintettek is elismerik.
Ehhez sziikséges az értékrend kozvetitése, hogy minden belsd és kiilsé stakeholder tisztaban
legyen a vallalat értékeivel, azonosulni tudjon azokkal. A vallalati értékrend kozvetitésének
eszkoze lehet horizontalis modon a csoportos workshop, vagy az egyéni beszélgetések (top
down), de a kiils6 kommunikécios feliileteken, tobbek kozott a vallalat honlapjan is érdemes
megjelentetni azokat. A template-ek, a szokartyak, a plakatok és roll up tablak mind olyan

eszk6zok, amelyek alkalmasak az értékek terjesztésére.
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Ezek koziil els6 korben a plakatokat és roll-upokat dolgoztam ki, és keriiltek ezek elhelyezésre

a kozpont meghatarozott részein.

12. dbra - Ertékkozvetités eszkize: roll up tibla

Forras: Sajat szerkesztés

Az el6zd két abra szemlélteti az elkésziilt plakatokat és roll upokat, elkészitésiik soran
torekedtiink a figyelemfelkeltésre, probaltunk olyan képeket felhasznalni, amelyek jol
szemléltetik a ZalaZONE Kutatasi és Technologiai Kozpontot.

2022.09.30.-4n két szinvonalas eseménynek, a Szakmai Napnak, valamint a Kutatok Ejszakaja
rendezvénysorozatnak adott helyszint a Kutatasi és Technologiai Kozpont, ezen alkalmak
esélyt adtak az értékek népszerlsitésére, igy a latogatoknak lehetdségiik nyilt megismerni az

Okoszisztéma fobb erényeit.
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4.3. Masodkoros interju: rovidtava visszamérés

A masodkords visszamérés célja volt, hogy a kidolgozott és kihelyezett értékrend hozott-e
eredményt, azaz megvizsgalni, milyen mértékben azonosulnak a kdzpontban dolgozdk az
értékekkel. A felmérés sordn a kitoltoket két csoportra osztottam, az elsé kategoriat az elso
korben megkérdezettek jelentették, majd ezt az osztalyt bovitettem ki a ZalaZONE Kutatési és
Technologia Kozpont dolgozoival €s hallgatdival, igy a megkérdezettek szama tovabbi hatvan
fovel boviilt. A kérdéiv soran az elsd csoportositds esetében mind a hat f6t, a masodik
csoportositasban pedig a 60 fobol, 53 személyt sikeriilt elérnem, igy a kitoltés eredményét
relevansnak tekintem, hiszen a kitoltési ardny az elsé kategéridban 100%, a masodik

kategoriaban pedig 88,33%.

A masodkorods interju moddszertana online kérddives megkeresés volt, amelyhez a Google
Forms trlapkészitd szolgaltatdst hasznéaltam. Azért ezt a mddszert valasztottam, mert ilyen
szamu kitoltd esetében van lehetdség relevans eredmény kinyerésére, viszont a személyes
megkérdezés idoéhatékonysagi szempontbol nem lett volna hatékony, hiszen az online kérdéiv
gyorsabb eredményszolgaltatast tesz lehetové, mert nem kell elére idépontot egyeztetni a

megkérdezetekkel.

Az els6 és masodik csoportban szereplok szamara is ugyanazokat a kérdéseket tettem fel, ezek

az alabbiak voltak:

Kérlek add meg a nevedet!

Véleményed szerint mi a ZalaZONE Kutatési és Technologiai Kozpont stratégiai célja?
Taléalkoztal az épiileten beliil értéket kozvetitd plakattal vagy roll up tablaval?

Meg tudnad nevezni a vallalat értékeit? (a négybdl hanyat tud felsorolni)

Kérlek nevezd meg ezeket az értekeket!

o gk~ w b F

Véleményed szerint a jobb oldalt lathaté plakaton megnevezett értékek milyen

mértékben jelennek meg a vallalat miikodésében, mindennapi tevékenységében?

7. Van olyan érték, amivel te kiegészitenéd a felsorolast?

8. Milyen modon, milyen eszkdzzel kdzvetitenéd az értékeket?

9. Hasznosnak gondolod az értékrend kialakitasat?

10. Abban az esetben, ha nem talalod hasznosnak az értékrend kialakitasat, kérlek indokold
meg valaszodat!

11. Abban az esetben, ha hasznosnak talalod az értékrend kialakitasat, kérlek nevezz meg

harom olyan folyamatot és/vagy teriiletet, amelyre szerinted eldny0sen hat az értékrend!
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A kérdések kiilonbozo tipustuak voltak, az els6 kérdés egy onalld valaszos révid valasz volt, a
2.,5.,7.,8.,10. és 11. sorszamu kérdések szintén 6nalld valaszadasra késztették a kitdltot, csak
itt lehet0séget adtam hosszabb valaszok megadasara. A 3., 4. és 9. kérdések eldontendd
kérdések voltak, mig a 6. szamu kérdés egy ligyfélelégedettséget mérd kérdés volt, amelyben a
kitoltéknek 0-tol 10-es skalan kellett értékelniiik, hogy az elsé kords interjuk eredményeként
meghatarozott értékek milyen mértékben jelennek meg a vallalat miikodésében, mindennapi
tevékenységében. Az 0-as mérdszam az egyaltalan nem vélaszt jeldlte, mig a 10-es mérészam
elmondhat6, hogy a kérdések 36,36 szazaléka kvantitativ, vagyis szamszeriisithetd volt, ezek
konnyebb értelmezéséhez diagramokat készitettem, amelyek a kovetkezdkben lathatok. A

kérdoiv soran 4. és 9. kérdések utan elagaztatasokat tettem a logikai vz megtartasahoz.

A ZalaZONE Kutatasi és Technologiai Kozpont értékrendjének kialakitasaban résztvevé

interjualanyok valaszai a masodkoros visszamérés soran

Azért kerestem fel ismét az elsé korben résztvevd interjualanyokat, mert juiniusban egy
személyes beszélgetés keretein beliil a segitségiiket kértem a ZalaZONE Kutatasi és
Technologiai Kozpont értékeinek kialakitasaban. A strukturdlt beszélgetések alapjan
kialakitottuk a kozpont értékrendjét, ennek kozvetitéséhez a ZalaZONE kiilonb6z6

épiiletegységeiben plakatokat és roll up tablakat helyeztem el.

Jelen kérdoiv segitségével az értékrend kozvetitésének sikerességét vizsgaltam. Ezt egy
kozhasznu szervezet dolgozojanak, egy dudlis hallgatonak, egy mérndknek, egy vezetdnek, egy
felsdvezetonek és egy program koordindtornak a szakmai hozzajarulasaval tettem meg. A
kovetkezokben az trlap kitoltésének eredményeit, valamint az ehhez kapcsolodd esetleges

tanacsokat fogom ismertetni.

A kitoltésben résztvevoket eldszor arrdl kérdeztem, hogy mi a vallalat stratégiai célja. Ezt az
els6 kords interjuk soran is megkérdeztem, a visszamérés eredményeit egy tablazat segitségével

szeretném 0Osszehasonlitani.
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Kitolto

Elso koros interju

valasza

Masodkoros kérdoiv valasza

Ko6zhasznu szervezet

gazdasagi szinten:
térségi ipari fejlodés,

K+F megerdsitése,

nemzetkdzi 0jitas

elérése, 1j innovativ

A ZalaZONE KTK célja egy
tudaskozpont létrehozasa, amely a térség
gazdasagfejlesztését tamogatja. Tovabba

a kutatas-fejlesztés és az innovativ

technoldgidkat alkalmazd, tudas intenziv

dolgozoja _
tarsadalmi kultura vallalkozasokat vonzza a ZalaZONE
kinevelése, oktatas, Uj Okoszisztémaba, illetve a felsOoktatasi
képzési rendszer intézmények és az ipari szféra kozott
kialakitasa hosszutava kapcsolatot teremt.
a jarmuiparon beliili partnerek bevondsa a ZalaZONE
. fejlédés, folyamatos Okoszisztémaba, K+F+I, KKV-k
Dualis hallgato o
kapcsolatépités/bovités tdmogatasa, kapcsolatépités ipari
partnerek és egyetemek kozott
a jovo generacidjanak | Az, hogy az azonos teriilettel foglalkozé
kiemelése, a projektek ipari €s oktatasi szereplok egy helyen
jelenlegi célja: lokalizalodjanak és kozos projekteket
Mérnok o ‘
pénzgeneralas kis idén | valodsitsanak meg. F6 huz6 iranyvonal a
beliil, hallgatok jarmi ipar és ehhez kapcsolodo kutatési
mentoralasa ¢s fejlesztési teriiletek.
A betelepiilt szerepldkkel egytittmiikodve
innovativ kozpontta valni. K+F
megfeleld o
) tevékenységek €s ipari szolgaltatasok
Vezetd egylittmikodési pontok ‘ o
professzionalis kivitelezése. Tudas
megtalalasa

koncentralasa és novelése a kozpontba.

Science Parkka valni.

46. oldal




a vallalat stratégiai célja o
) magasszintli ipari egyiittmiikodések,
annyira komplex, hogy

Felsévezet6 kutatdsok megalapozasa, innovacios és
nehezen
tudasatado kozpontta valni
meghatarozhat6
Meglévé egyiittmitkodések apolésa, és
] ) tovabbi 1j kooperaciok kialakitasa.
a jelenlegi
Nemzetkozi egylittmikodések erdsitése.
egylittmiikodések
Program koordinator Innovativ kornyezet kialakitasa soran az

fenntartsa, erdsitése és '
infrastruktura folyamatos fejlesztése.
bdvitése ) )
Tudas (kompetencia) fejlesztés, hatékony

tudasmegosztas.

11. tablazat - A vallalat stratégia célja cimii kérdés eredménye

Forrds: Sajat szerkesztés

Az eredmények Osszehasonlitasakor jol lathatd, hogy a kitoltok kozel azonos valaszokat adtak
meg az adott tdrgykdrben, csak kisebb mértékben bdvitették az el6z6 valaszaikat. Ez tobb okbol
is torténhetett, hiszen egyrészt az el6z6 megkérdezés ota a kérdéivben megkérdezettek részt
vettek egy EFQM modell oktatason, de a valaszadas terjedelme adodhat abbdl is, hogy irasban
tobb idejiik volt 4&tgondolni a mondanddjukat, tovabba remélhetdleg jobban tudatosodott a mara

mar formalizalt értékrend.

A kitoltok koziil mindenki talalkozott az épiiletegységeket beliil plakattal vagy roll up tablaval,
illetve sajat bevallasuk szerint meg is tudnak nevezni azokat. Ezt bizonyitja az 6todik kérdés
eredménye is, az interjualanyok valdban meg tudtak nevezni az aldbbi értékeket: egység és

egylittmiikddés, innovacids szemlélet, folyamatos fejlddés, tudas és kompetencia.
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A ZalaZONE Kutatasi és Technol6giai Kozpont EFQM modell alapl értékrendjének visszamérése - Mentve

Kérdések Vilaszok @

Eqysi b5 ogyaumikies

Véeleményed szerint a jobb oldalt Iathato plakaton S e 2
megnevezett ériekek milyen mértékben jelennek platiorm: oz € egyetemek, fiatalok, mémokok & kutatok
meg a vallalat mik&désében, mindennapi = ¥
tevekenységében? * : > A~
Inmavicias saemiélet
Irnuvaciors velo torekwes, K4F érsékenysig, mptottsig, skotnt
witiEs, MERnjas €5 vatouasi kipessiy
Foelyamatos fejlédds
Jadg, tisata bs
karryezet
Tudas és kompetencla
Folyamatos tanulds, fepiddd képességek, gyakorlatiassag, szakmal
kinkdsok keresdse
0 1 2 3 4 5 6 7 8 g 10
Egy3ltalan nem Teljes mértekben

13. abra - 6. kérdés: A ZalaZONE Kutatdasi és Technologiai Kozpont értékei milyen mértékben jelennek meg a vallalat
miikodésében?

Forras: Sajat szerkesztés
A hatodik kérdés esetében egy tigyfélelégedettségi mérdszammal vizsgaltam meg a dolgozok
véleményét azzal kapcsolatban, hogy a nyaron kozosen kialakitott értékek mennyire vannak

jelen a vallalat mindennapi dontéseiben. Az eredményeket az alabbi diagram szemlélteti.
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6. kérdés: A ZalaZONE Kutatdsi és Technoldgiai Kozpont
értékei milyen mértékben jelennek meg a vallalat
mUikodésében?

33%

6-0s mérdszam
B 7-es mérészam

B 10-es mérGszam

1. Diagram - 6. kérdés eredményei

Forrds: Sajat szerkesztés

A diagram alapjan jol lathatd, hogy a munkatarsak kozil senki sem jelolt 0-5-6s skalan,
valamint 8-as és 9-es mérdszamot, ellenben 3 {6 jelolte a 7-es szintii elégedettségek, ez volt a
legjellemzdbben adott valasz, ezt kdveti a 6-os elégedettségi szint, amely még mindig az inkabb
az egyetértést jelenti, mint a kételkedést, viszont volt olyan valaszadd is, aki a skdla maximumat
jelolte meg, vagyis szerinte az el6zdekben ismertetett értékek teljes mértékben megjelennek a
vallalat mindennapi tevékenységében. Osszességében megallapithatd, hogy a munkatarsak tgy
gondoljak, hogy az értékek implementdldsa a vallalat milkddésébe, mindennapi

tevékenységébe, dontéseibe megkezdddott, de még bdven van hova fejlddni e téren.

A 7. kérdés soran lehetdséget adtam az interjualanyoknak arra, hogy kiegészitsék az értékeket.
A valaszadok 33,33% szerint igy teljes az értékek felsorolasa, nem sziikséges Ujabbakkal
bdviteni azt. 16,67%-uk szerint a fenntarthatésag megjelenhetne az értekek kozott, ez valoban
egy jo cél lehet a vallalat szadmara a jovOben, de jelenleg ezt még nem nevezhetjiik vallalati
értéknek, hiszen a zold szemlélet megléte hidnyossdgokat von maga utdn. A kitdltésben
résztvevok tobbi része olyan értékeket nevezett meg, amelyek beilleszthetdk a ZZ KTK négy

o értékébe, igy ezeket nem nevesitem kiilon.

A 8. kérdés soran a kitoltok segitségét kértem annak kapcsan, hogy 6k milyen eszkdzokkel
kozvetitenék az értékeket a jovoben. A kozosségi feliileteken vald szereplés a valaszadok tobb,

mint felénél megjelent. A valaszokat két részre osztanam, az elsé csoportot azok az eszk6zok
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képezik, amelyek a belsé érintettek felé kozvetitenék az értékeket, a masodik kategoérianak
ugyanez lenne a célja csak a kiils6 érintettek irdnyaba. A dolgozok felé a kozvetités eszkoze
lehet a betanitasi id0szak és a csapatépitd rendezvények alatt kiillonféle eldadasok tartasa, illetve
egy egységes hazirend kialakitasa, melynek része az értékrend is, valamint a kozos e-mail
rendszerben valdé megjelentetés, ezaltal is eldsegitve az értékek elmélyiilését. A stakeholderek
szamara a kozvetités eszkdze lehetnének a motivaciés workshopokon, a konferencidkon, a

tudasmegosztd forumokon valo kozvetités.

A vélaszadok koziil mindenki hasznosnak talalta az értékrend kialakitasat, igy arra kértem oket,
hogy nevezzék meg, szerintilk melyek azok a teriiletek, amelyekre szerintiik elény6sen hat az
értékrend. Erre a kérdésre kiilonféle valaszok sziilettek, ez egyrészt azt jelzi, hogy sikeriilt eltérd
gondolkodasu interjlialanyokat valasztanom, vagyis ennek tekintetében az eredmények még
inkdbb helytalloak, masrészrél pedig az értékrend kialakitdsanak hasznossagat bizonyitja,
hiszen szamtalan olyan munkahelyi folyamat vagy teriilet nevezhetd meg, ahol egy stabil
értékrend javitja a kedvezo eredmények megsziiletését. Az értékrend pozitiv hatdssal lehet a
munkamoralra, a kompetenciak fejlesztésére, a valtozasi képességre, az eredményességre, az
integracios folyamatokra, a kutatasi eredményekre, az ipari kooperaciokra, a tudasmegosztasra,
a stratégiai cél megvaldsuldsdra, valamint javithatja a kiils6 megitélést, eldsegitheti
partnerekkel vald k6zos munkat, hiszen a kiilsé érintettek szamara kommunikalt informaciokat
egyseégesiti az értékrend, ezaltal iranyelveket hataroz meg, amely kulcsfontossagu a

stakeholderekkel valo kapcsolodasi pontok megtalalasdhoz.

A ZalaZONE Kutatasi és Technoldogiai Kozpont értékrendjének visszamérése a kibovitett

interjualanyszammal

Az el6z6 pontban megismert kérdések szerint fogom bemutatni a kibdvitett 1étszamu
interjualanyok valaszait, ezéltal egy komplex képet kapva a ZZ KTK értékrendjének
megitélésérdl. Ebben a kategéridban a kitdltésben résztvevok tobb, mint haromnegyede,
pontosan megadva a valaszadok 75,47%-a dualis hallgatd, mig a fennmaradé 24,52% teljes

munkaiddben dolgoz6, diplomaval rendelkez6 munkavallalo.

A masodik kérdésben arra voltam kivancsi, hogy a kitolték meg tudnak-e nevezni a vallalat
stratégiai céljat, tisztdban vannak-e a ZZ KTK kiildetésével. Az eredmények alapjan
megallapithatd, hogy a kitdltésben résztvevok 88,68%-a tisztdban van a vallalat stratégiai

céljaval. A kitoltok altal megnevezett célok egytdl egyig Gsszhangban allnak a kialakitott
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értékrenddel, igy elmondhato, hogy a vallalat megfelel6 modon kozvetiti a stratégiai céljat és

ez a cél megfigyelhetd a mindennapi tevékenységek soran.

3. kérdés: Talalkoztal az épuleten beltl értéket
kozvetitd plakattal vagy roll up tablaval?

8%

Bigen

W Nem

92%

2. Diagram - 3.kérdés eredménye
Forrds: Sajdt szerkesztés
A kovetkez0 kérdésben arra kerestem a valaszt, hogy a munkavallalok taldlkoztak-e az
épliletegységeken beliil értéket kozvetitd plakattal, vagy roll up tdblaval. Erre a kérdésre 6

nemleges valasz érkezett, vagyis az interjlialanyok 92%-a észrevette az értékek kozvetitésének

16 eszkozét.
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4. kérdés: Meg tudnad nevezni a vallalat értékeit?

40%

60%

Bigen BNem

3. Diagram - 4. kérdés eredménye
Forrds: Sajdt szerkesztés
A negyedik kérdés soran az értékek kozvetitésének sikerességét vizsgaltam. A valaszadok tobb,
mint fele, pontosabban 60%-a meg tudna nevezni az értékeket. Az eredményekbdl kideriil, hogy
az értékek kozvetitése elkezdddott, de a jovOben erre érdemes nagyobb hangsulyt fektetni,
illetve az el6z0 kategodria 8. kérdésének valaszaibol szarmazo javasolt eszkozoket felhasznalni,

alkalmazni.

Az 6todik kérdés a negyedik kérdés visszamérése volt, azok a valaszadok, akik onbevallas
alapjan ugy vélték meg tudndk nevezni a ZZ KTK értékeit, bizonyitottdk, hogy valoban

tisztaban vannak a kialakitott értékrenddel.
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6. kérdés: A ZalaZONE Kutatasi és Technoldgiai
Kbzpont értékei milyen mértékben jelennek meg a
vallalat m(kodésében?

2% 6y

13%

W 2-es mérdszam
7% s .

B 3-as mérdszam

W 4-es mérdszam

5-0s mérdszam

99 6-05 mérdszam

+]

7-es mérfszam

W 8-as mérdszam

M 9-es mérdszam

B 10-es mérdszam

4. Diagram - 6. kérdés eredményei a kibévitett interjualany létszammal

Forrds: Sajat szerkesztés

A diagram jol szemlélteti, hogy a szélesebb korti interjialanyok esetében a mérdszamok skalaja
is joval szélesebb, azonban a 0-s &s 1-es mérdszamot senki sem jelolte meg. A diagram
eredményei Osszességében tiikkrozik az értékrend kialakitasaban részt vevok valaszait, hiszen
annak ellenére, hogy 5 alatti értékek is sziilettek, a valaszadok kozel haromnegyede, pontos
szamadatokkal megadva, a teljes egész 69,81 %-a hetes vagy annal magasabb mérészamot

jelolt, vagyis a nagy tobbség egyetért az értékek valosagtartalmaval.

A hetedik kérdés soran lehetOséget adtam a valaszadoknak az értékek kiegészitésére, a
kitoltésben résztvevok 94,34%-a szerint minden fontos érték meg lett emlitve. Kiegészitésként
elhangzott a tiirelem és elfogadés, amely bar az értékek kozott nem lett megemlitve, de a

mottonkbdl kovetkezik: ,,respect is, what matters.”

Arra a kérdésre, hogy milyen modon kozvetitenék az értékeket a legjellemzdbb valasz szintén
a kozosségi média volt, emellett elhangzott még tobbek kozott a kamionos roadshowkon vald

értekkozvetités, valamint szokartydk hasznalataval vagy kisfilmek formajaban.

A munkavallalék 100%-ban azon a véleményen vannak, hogy hasznos az értékrend kialakitasa,

néhanyan koziiliik meg is neveztek olyan teriileteket, folyamatokat, amelyekre véleménytiik
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szerint a kozos értékrend eldnyOsen hat. A valaszok koziil a teljesség igénye nélkiil
megnevezném a legtobbszor elhangzott valaszokat. Az értékrend elénydsen befolyéasolhatja a
folyamatfejlesztési tevekénységeket, a munkahelyi kapcsolatokat, pozitivan hat a
munkakornyezet megitélésére, a munkahelyi hatékonysagra, a valtozashoz vald hozzaallasra, a

tudasépitésre.
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5. Javaslatok

5.1. A jovoben milyen mutatészamokkal mérnénk az értékeket

Ebben a fejezetben arra szeretnék javaslatot tenni, hogy a jovOben milyen kulcsmutatokkal

lehetne visszamérni az értékek kozvetitését.

Az tizleti folyamatmenedzsment, angol széval élve Business Process Management vagyis a
BPM az egyik legszélesebb korben alkalmazott megkozelités a vallalatok esetében. Ez lehetové
teszi a folyamatok tervezését, nyomon kovetését, konfiguralasat, elemzését és azok értékelését.
Az iizleti folyamatok életciklusanak vizsgalatanak kardinalis eleme az iizleti folyamatok

teljesitményének értékelése.

Az tzleti folyamatokra vonatkozo teljesitménykovetelményeket kules teljesitmény mutatok
(Key Perfomance Indicators = KPI) formajaban hatarozzak meg. Ezeknek a mutatoknak van
egy célértéke, amelyet egy bizonyos id6szakon beliil el kell érni az adott vallalatnak. Az tizleti
folyamatok javitasa érdekében az értékelés kihagyhatatlan 1épés, hiszen ez a fajta visszacsatolas
kiilonb6z6 mérdszamokat biztosit, amelyek azt jelzik, hogy a wvallalat céljai sikeresen
megvalosultak-e vagy sem, eredményes volt-e a folyamatoptimalizalas hatékonysaga. Igy
jelenik meg a KPI-0k hasznossaga. A BPM tovabba lehet6vé teszi a vallalatok szamara, hogy
grafikus vizualizacio segitségével jobban megértsék belsd iizleti folyamataikat, és azokat
szabvanyositott formaban kommunikaljak. Ezt a jelolést irja le az tn. metamodell, amelyet az
eredményesség érdekében érdemes Osszekapcsolni a KPI-okkal kapcsolatos fogalmakkal.

Ennek részletes kidolgozasa a kdvetkezd fejezetrészben olvashato.
A javasolt metamodell

A BPM szabvanyt az Object Management Group (OMG) fejlesztette ki. Ez a szabvany lehetévé
teszi a vallalatok szdmara a belsd iizleti folyamataik jobb megértését egy grafikus jelolés

segitségével, valamint annak szabvanyos formaban valé kommunikalasat.

A BPM alapvet6 szerepe az, hogy olyan jel6lést biztositson, amely minden iizleti felhasznalo
szdmara €rthetd, vagyis konnyen értelmezheto az iizleti elemzoktdl kezdve az iizleti folyamatok
elsd vazlatat készitd elemzokig, egészen a megvalositasért felelés miiszaki fejlesztokig, a
végrehajtasahoz sziikséges technologiaért felelés miiszaki szakemberekig, valamint a vallalat
azon felhasznaloiig, akik ezeket a folyamatokat kezelik és feliigyelik. Ennek eredményeként a
BPM betolti az iizleti folyamatok modellezése és megvalositasa kozotti szakadékot. A

szakirodalomban szdmos metamodell 1étezik, mint példdul a BPM metamodell diagram vagy
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az OMG BPM metamodell diagramja, amelyek potencialis eszkozei lehetnek az iizleti

folyamatok elemzésére. Ezeket ismertetném a kovetkezokben. (Wannes & Ghannouchi, 2019.)

Mivel olyan BPM-szemléletet kovet az altalam feldolgozott tanulmany, amely eldsegiti az
iizleti folyamatok folyamatos fejlesztését, ezért a BPM metamodell egyszerisitett valtozatanak
kiterjesztését javasolja. Az abran egy olyan modell lathatd, amely 6sszekapcsolja a BPM
metamodellt és a kulcs hatékonysagi mutatokhoz kapcsolodd fogalmakat, amelyek a
kovetkezOket tartalmazzak: Globalis folyamat KPI, Event KPI, Lane KPI, Activity KPI, Sub
Process KPI és Task KPI. A fogalmak (folyamat, tevékenység, esemény, rés, alfolyamat, feladat

¢€s sav) mar léteznek az eldzetesen idézett metamodellekben.

Folyamat

KPI

Tevékenység Esemény Rés

Globalis

e Tevékenysé
folyamat Esemény S4v KPI evekenység
KPI kPl KPI

3

Alfolyamat Feladat

Sav

Alfolyamat

KBl Feladat KPI

14. abra - BPM metamodell kiterjesztése

Forras: KPI-Based Approach for Business Process Improvement

Ebben a kiterjesztésben a BPM metamodell elsdsorban egy KPI osztallyal (szuperosztaly)
gazdagodott. Altalaban egy KPI egy tevékenység mérészama, amelyet egy szamértékkel
fejeznek ki, amely tobbek kozott sajat leirassal és kiiszobértékekkel is rendelkezik. A KPI
szuperosztaly egy tizleti folyamat 6sszes KPI-tipusara specializalodott, mint példaul: A KPI-
ket az altalanos folyamat KPI, az esemény KPI, a sdv KPI, a tevékenység KPI, az alfolyamat

KPI és a feladat KPI.
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A type attributum altal felvett értéktdl fliggden a kovetkezd osztalyokat kapjuk:

- Globalis folyamat KPI: egy iizleti folyamat altalanos teljesitményét méri.

- Esemény KPI: egy esemény teljesitményét méri.

- Lane KPI: egy sav teljesitményét méri.

- Activity KPI: egy tevékenység teljesitményét méri.

- Alfolyamat KPI: egy alfolyamat teljesitményét méri.

- Task KPI: egy feladat teljesitményét méri. (Wannes & Ghannouchi, 2019.)

Az uizleti folyamatok javitasa az elOre beallitott KPI-k alapjan célértékek, folyamatbanyaszat

és ujratervezési mintak segitségével

Az iizleti folyamatmenedzsment életciklusa magéaban foglal egy Ujratervezési fazist, amely
fontos 1épés az érdekelt felek szamara, mikdzben az iizleti folyamataik fejlesztésén dolgoznak.
Ez a fejlesztési folyamat teljesitménymutatokkal és folyamat monitorozassal torténik, amely
Iényegében a teljes folyamat ellendrzésére szolgal, ezaltal megallapithato, hogy a fejlesztési

er6feszitések sikeresek voltak-e.

Az éaltalam feldolgozott tanulmanyban egy masik megkozelitést javasolnak a
folyamatfejlesztéshez, el0szor meghatarozva és konfigurdlva a folyamat KPI célértékeit,
masodszor pedig a Process Mining technikdk hasznélatdval elemezni kell a megadott értékektdl
valo eltéréseket. Ezutan a tanulmény minden eltérésre fejlesztési megoldasokat javasol az iizleti
folyamatok ujratervezési mintai alapjan. Mivel ez egy fejlesztési ciklust is magaban foglal,
megkozelitésiinket a jol ismert BPM ciklus kiterjesztéseként mutatja be. Ez a fajta megkozelités
lehetévé teszi, hogy a folyamatban érdekelt felek hatékonyan azonositsak a folyamat KPI-
eltéréseit a mindség, a koltség, az 1d6 és a rugalmassag alapjan, valamint a késébbiekben
redukalja és/ vagy megsziintesse azokat a bevalt ujratervezési mintak automatikus

alkalmazasaval.

A stratégia, az izleti célok és a fo teljesitménymutatok {iizleti folyamatokra torténd

leképezésekor az egylittmiikodok nehezen talaljak a korrelaciot.

Vannak olyan szerzok, akik példaul a vallalati architektira fogalmainak hasznalatat javasoljak
a hossziranyu leképezés elvégzéséhez, amely az iizleti céloktol az iizleti folyamatokig tart,

tovabba ide tartoznak a kapcsolodd KPI-ok.

Egy masik tanulmanyban a szerz6k optimalizaltak egy ftizleti folyamatot egy konkrét
titemezésre szolgald informatikai eszkozzel, és megallapitottak, hogy a folyamat nem minden

aspektusa javult. Ezen informaciok alapjan arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a BPI-t gyakran
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az a felfogas vezérli, anélkiil. hogy a folyamatadatokrol vagy a bizonyitott javitasi mintakrol

részletes informaciokkal rendelkeznek.

A mar emlitett tanulmanyban a BPI megkozelitésre tesznek javaslatot, amely a KPI-ok
célértékein, a Process Mining (PM) technikakon ¢€s a folyamat-tjratervezési mintdkon alapul.
Ehhez ki kell boviteni a BPM ¢letciklusat, valamint tovabbi tevékenységek keriilnek
meghatarozasra minden egyes fizleti folyamat menedzsmenthez. Ezek a tevékenységek
lehetnek az (Gjra)tervezés, konfiguracido, megvaldsitas és értékelés. A megkozelités azt
iranyozza el6, hogy a folyamatmérnokok konnyen beallithatjdk a folyamatokhoz kapcsolddo
KPI-célértekeket, majd elemezhetik és Osszehasonlithatjak azokat a regisztralt értékekkel a

Process Mining technikak segitségével.

A lehetséges eltérések elemzése utan a folyamatmérnokoknek ugy kell megvalasztani a
szlikséges fejlesztéseket, hogy az egyezzen a folyamatelemek tipusahoz és az iddvel,

koltséggel, mindséggel és rugalmassaggal kapcsolatos iranyokhoz.

Minden szervezet egy adott stratégiara tamaszkodik a tevékenysége soran bizonyos célok
elérése érdekében. Ennek a stratégianak szorosan kapcsolddnia kell az iizleti folyamatokhoz
annak érdekében, hogy a szervezet képes legyen alkalmazkodni a kiils6 és bels6 valtozasokhoz,
valamint biztositsa tevékenysége koherens miikodését. A BPM az iizleti stratégiai
teljesitménymutatokkal kombinalva hatékonyabban hozzajarul az eredményes Tizleti
folyamatokhoz, mivel a KPI-0k olyan mérészamokat jelentenek, amelyek segitik a vallalatokat
a teljesitménymérésekben, vagyis annak vizsgalataban, hogy elérik-e céljaikat vagy sem. Ezzel
Osszefiiggésben a szakirodalmak olyan modszert javasoltak, amely a KPI-0k hasznalatan
alapulnak, hogy mérjék az iizleti folyamatok megfelelésének szintjét, valamint azon folyamatok
azonositasara szolgal, amelyek altaldban nem felelnek meg a kdvetelményeknek, ¢s amelyeken
javitani kell. Tovabba a tanulmanyok egy rugalmas Kkeretrendszert javasoltak a BP
végrehajtasanak nyomon kovetésére, amely fiiggetlen barmely konkrét folyamattol, modelltél
¢és végrehajtasi motortol, vagyis a fliggetlenség altal lehetové teszi a felhasznalo-specifikus

KPI-mérések meghatarozasat és értékelését.

A mintak hasznélata elényosnek bizonyult, mivel altalanos megoldast jelentenek egy kdzos
problémara, valamint segitenek a meglévd tudas tjrafelhasznaldsaban, dokumentélasaban és

bizonyitottan id6t, tovabba eréfeszitést takaritanak meg.

Jihen ¢és Martinho tanulmanydban a szerzOk attekintést nyujtanak azokrél a heurisztikus

szabalyokrol, amelyek tamogathatjdk a gyakorlati szakembereket az iizleti folyamatok
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ujratervezésében. Ebben a tanulmanyban meghatiroznak egy 29 mintat tartalmazé
keretrendszert, és mindségi értékelést végeznek a koltségekre, a mindségre, a rugalmassagra €s

az 1d6 dimenziodjara gyakorolt hatasukra.

A BPM ¢letciklusa négy fazist foglal magaban: (Gjra)tervezés, konfiguracio, megvaldsitas €s
értékelés. A KPI4BPI-megkozelités ezt a BPM-ciklust hasznalja fel, minden egyes tevékenység
vagy technikai fazishoz hozzaadva az iizleti folyamatok fejlesztését célzd intézkedéseket,

amelyek alapja a KPI célérték, a PM és az Gjratervezési mintak.

K Process Mining \/

Uzleti tevékenység monitorozasa

Uzleti folyamat (BP) \

azonositas és modellezés

Ertékelés Ujratervezés

< %
a N

Megvalositas

Konfiguracio

Rendszerkivalasztas

Miikdodés (s
Felii let Implementacio
K::l;g::t:rt;is Tesztelés és telepités

< A J

15. dbra - BPM életciklus

Forras: (Jihen & Martinho, 2019.)
Az 15. abra szemlélteti (fekete szinnel) a BPM életciklus 4ltalanos tevékenységeit, €s
(citromsarga szinnel) azokat a tevékenységeket jeloltem, amelyeket a feldolgozott tanulmany a

fejlesztési megkozelitésiinkben javasol.

Ebben a megkdzelitésben az (jra)tervezési fazisban a KPI-célértékeket a folyamatmodellben
hatarozzdk meg. Ezek az értékek a teljes folyamathoz, a folyamat részeihez vagy egyes
folyamatelemekhez is kapcsolodhatnak. Minden egyes KPI-nak egyszertinek, mérhetének és a

cél szempontjabol relevansnak kell lennie.

Az eldre konfiguralt célértékekhez kapcsolodd KPI-t a konfiguracios fazisban kell bedllitani a
meglévo tizleti folyamatiranyitasi rendszer (BPMS) vagy barmely mas, az iizleti tevékenységet

tamogatd rendszer(ek) segitségével. Itt kell meghatarozni a KPI-szamitasi képleteket és
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intézkedéseket, valamint a KPI-értékek tarolasat, hogy a rendszer(ek) végre tudja(k) hajtani és

tarolni tudja(k) azokat egy folyamatpéldany kontextusaban.

A Megval6sitas fazisban az iizleti folyamatokat hajtjak végre, illetve a kiszamitott és mért KPI-

okat regisztraljak és taroljak.

Az értékelési fazisban a folyamatbanyaszatot alkalmazzak egy adott folyamat korrelalt kulcs
teljesitmény mutatdinak feltardsara. Emellett megfeleldségi elemzéseket végeznek a KPI-
értekek eldre bedllitott célértékektdl valo eltéréseinek felderitésére. Ezzel a PM segithet a

folyamat azon részeinek azonositasaban is, amelyeket javitani kell.

Ebben az értékelési szakaszban a meglévd PM-eszkoz szintén fejlesztési iranymutatdsokat és
ujratervezési mintakat kell alkalmazni minden egyes észlelt eltéréshez. Ezeknek a javasolt
iranymutatasoknak €s mintdknak szorosan kapcsolodniuk kell a folyamatelemek tipusahoz,

ahol az eltérés elofordult.

Visszatérve az (Gjra)tervezési fazishoz, a folyamatmérndknek képesnek kell lennie arra, hogy
megfigyelje/kivalassza/megvalositsa a javasolt fejlesztési iranyelveket és mintakat, és ennek
megfelelden jarjon el. Valdjaban ezen irdnymutatasokat és mintakat akar automatikusan is
alkalmazhatjdk a folyamatmodellre, ha azok nem fiiggenek semmilyen kényszertdl a
folyamaton beliil, vagy azon nem koétédnek a folyamatmérndk dontéséhez. Ezek az alkalmazott
javitasi/Ujratervezési javaslatok befolyasolhatjdk a KPI-k kiszamitasanak modjat a kdvetkezd
folyamatpéldanyok esetében, ezért ezek (Ojra)bedllitasa a kdvetkezd 1€pés lehet a konfiguracios

fazisban.

Osszességében elmondhatd, hogy az iizleti folyamatok javitasa folyamatos tevékenység, amely
Osszetettnek tekinthetd, és folyamatos fejlesztést, tamogatast igényel. Szamtalan megkozelités
¢s megoldas létezik a meghatdrozassal, modellezéssel, nyomon kovetéssel, értékeléssel
Osszefiiggésben az elemzésre €s javitdsra. A KPI4BPI megkdzelités a BPM életciklusat veszi
alapul, hogy javaslatot tegyen az egyes tevékenységek soran végrehajtando
folyamatfejlesztésekre. Ez olyan modellez6 eszkozok hasznalatat feltételezi, amelyek
tamogatjak a KPI-célértekek meghatarozéasat, valamint a folyamatok jratervezését a javasolt
iranymutatasok és/vagy mintdk alapjan. Tovabba olyan rendszerek hasznélatat igényli,
amelyekben a KPI-k és képleteik konfiguralhatok, mérhetdk és tarolhatok. Az alkalmazott PM-
eszkoznek képesnek kell lennie arra is, hogy az eltéréseket a folyamatelemekhez és a javasolt

javitasi iranymutatasokat €s mintakat értelmezze. (nem javasolhatunk idéalapt javitasi mintat,
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mint példaul a parhuzamossagot a sorrendbe allitott tevékenységek parhuzamossaga egy adott

folyamatrész koltségével kapcsolatos eltérésen). (Jihen & Martinho, 2019.)

A feldolgozott szakirodalmak alapjan javasolnam a vizsgalt metamodellnek a kutatokdzpont
empirikus kornyezetébe vald mélyebb implementalasat. A kulcs teljesitmény mutatok
alkalmazasa clengedhetetlen 1épés az tizleti folyamatok javitasa soran, mert a KPI-ok
kiilonb6z6 mérdszamok segitségével adnak visszacsatolast a vallalat céljainak
megvalosulasarol, a folyamatoptimalizalas hatékonysagarol. Az értékrenddel kapcsolatos
menedzsment folyamatok javitdsahoz a KPI-okat kiegésziteném az iizleti folyamat
menedzsment (BPN) grafikus jel6léssel, hiszen ezaltal mindenki szamara érthetobbé valik a
fejlesztési folyamat. A KPI és a BPN 6sszekapcsoladsa utjan 1étrejon az emlitett metamodell.
Ezt a modellt egésziteném ki a BPM ¢letciklus vizsgalataval, amelyben egy Gjratervezési fazist
is megismerhetiink, amely alkalmazkodik a ZalaZONE Kutatasi és Technologiai Kézpont
vallalati értékrendjéhez, hiszen magéiban foglalja a folyamatos fejlddést. Az életciklus
vizsgalatanak alkalmazasahoz sziikséges a KPI célértékek eldzetes meghatarozasa, valamint a
Process Mining technikak alkalmazasa. Ugy gondolom, ezen modszertanok segitségével a ZZ
KTK értékrendje hosszu tdvon hatékonyan visszamérhetd, az emlitett technikak alkalmazéasaval
folyamatos visszajelzést kaphatunk a javitasra szorul6 teriiletekrdl, igy elérhetjiik a vallalati

folyamatok optimalis megvalosulasat.

Dolgozaton befejezéseként a ZalaZONE Kutatasi és Technoldgiai Kozpontra vonatkoztatva
adnék meg konkrét javaslatokat, amelyek segitségével mérni lehetne az értékrend bevezetését.

Ezek az alabbiak lennének:

e Alkalmazott értékrend-promocios eszkdzok szdma (db)

e Végrehajtott értékrend kozvetitd tevékenységek szama (db)

e A négy értékrend teriilet ismertsége a megkérdezett munkatarsak korében (%)
e Partnerek visszajelzése a ZZ KTK-r6l, az értékrend tiikrében

e Hany kiils6 partner kapcsolodik be az értékrend alkalmazasaba (db)

e Mas szervezetek ¢és a ZZ KTK értékrendjének kozos pontjai (db)
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5.2. Osszefoglalé

A szakdolgozatom soran elészor megneveztem a kutatds alapadatait, indokoltam a
témavalasztasom, meghatdroztam a kutatds célkitlizését, ezzel Osszhangban felvetettem a
kutatasi kérdéseket ¢s felallitottam a kiinduld hipotéziseket, majd megallapitottam a kutatés
modszertanat és a feladat, -és iitemtervet. Ezt kdvetden az irodalomkutatas soran definialtam
az alapértékeket, a vallalati értékeket, a vallalati értékrendet, az értékteremtést és az EFQM
modellt. A fogalomtisztdzast kdvetden kiilonbséget tettem az értékrend és az értékteremtés

kozott, majd az EFQM modellben tortént valtozasokat elemeztem az értékek tekintetében.

Egy személyes strukturalt beszélgetés keretein beliill meghataroztam a ZalaZONE Kutatasi és
Technologia Kozpont értékrendjét, ezt kovetden a ZZ KTK épiiletegységeiben plakatokat €s
roll up tablakat helyeztem el az értékrend kozvetitésének eszkozeként. Az értékrend
kozvetitésének vizsgalatdhoz az elsé korben résztvevd interjualanyoknak kikiildtem egy
kérddivet, majd mdésodkorben az interjualanyok szdmat tovabbi hatvan fével bdvitettem.
Osszességében 89,94%-o0s elérési aranyt értem el, igy a kérdéiv eredményeit helytallonak

itélem meg.

Osszefoglalasként elmondhaté, hogy a meghatirozott értékek: egység és egyiittmiikddés,
innovacios szemlélet, folyamatos fejlddés, tudas és kompetencia Osszhangban allnak a
ZalaZONE Kutatasi €s Technologia Kozpont stratégiai céljaval. A meghatarozott értékek
megfigyelhetéek a mindennapi miitkodés soran, a napi tevékenységekben ¢€s a vezetdi
dontésekben egyarant. Az értékek kozvetitésének folyamata megkezdddott, de kozel sem zarul
le, a dolgozatban szdmos olyan eszkoz talalhatd, amely javasolt eljards az értékek tovabbi
kozvetitésére, amelyre a kérdéiv eredményei alapjan mindenképpen sziikség van. A kitoltésben
résztvevok mindannyian pozitivan gondolkodnak az értékrend kialakitdsanak hasznossagarol,
ezzel 0sszhangban szdmos olyan munkahelyi folyamatot, teriiletet neveztek meg, amelyre a

stabil értékrend elénydsen hat.

Emellett megallapithatd, hogy a hipotéziseim a dolgozat soran bizonyitasra keriiltek, hiszen
meghataroztam a vallalati értékrendet, amelyek az online kérd6iv eredményei alapjan
Osszhangban éllnak a vallalat mindennapi miikodésével, valamint az EFQM modell valoban
jelentds fejlodésen ment keresztiil az évek soran, de az értékek allanddak, csak azok szerepe

még jelentdsebbé valt.

A kutatdsom elején felallitott kérdésekre is valaszt talaltam, a fogalmak kozott tisztdztam a

vallalati értékrendet, moddszertanokat kerestem annak kialakitdsara, ezzel Osszhangban
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meghataroztam az értékrend és értékteremtés kozotti kiilonbséget, megneveztem az EFQM
modell alapgondolatait és 0Osszehasonlitottam a 2020-ban bevezetett modellt a korabbi

verzioval az értékek fejlodésének tiikrében.

Szakdolgozatom zéarasaként kiilonb6zo irodalmakat dolgoztam fel olyan célbol, hogy
modszertant keressek arra, hogy a jovében a hosszi tava visszamérés soran milyen
mutatészamokkal mérném az értékek megvalosulasat, ezek alapjan megfogalmaztam konkrét
mérési javaslatokat. Tovabbfejlesztésként javasolnam a feldolgozott metamodellnek a

kutatokdzpont empirikus kornyezetébe valo mélyebb implementalasat.
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Mellékletek

Interjuk, kérd6iv eredményei



Kozhasznt szervezet dolgozéjaval folytatott félig strukturalt interja:

- En: Szerinted mi a vallalat stratégiai célja?

- Interjupartner 1: Gazdasagi szinten a térségi ipari fejlédést, a K+F megerdsitését, a
1j képzési rendszer kialakitasat nevezném meg.

- En: Milyen meglév véllalati értékeket tudnal megnevezni?

- Interjupartner 1: A dudlis hallgatok, maga a dualis képzés, a fiatal humén t6ke magas
értékrendmeghatarozo szereppel bir, tovabba a kornyezeti adottsagok, a mentoralas
hatékonysaga, kozosségérzet mind mar meglévo vallalati értékek.

- En: Milyen olyan vallalati értékek vannak jelen a szervezeten beliil, amelyek a vezet6i
szerepbdl adodnak?

- Interjupartner 1: A feladatorientacio és az egységben gondolkozés szerintem a vezetdi
szerepbdl adodo értékek, fontos tovabba megemliteni, hogy tegezddiink, igy a tisztelet
valasztja el a dolgozodkat, nem a hierarchia.

- En: Milyen fejlesztési javaslatot, kovetendd példat tudndl emliteni az értékrend
kialakitasaval kapcsolatban?

- Interjupartner 1: Véleményem szerint a feladatdelegacid, feleadatmegosztas szintjén

még lenne hova fejlddniink.

1. oldal



Dualis hallgatokkal folytatott félig strukturalt interja:

- En: Szerinted mi a vallalat stratégiai célja?

- Interjupartner 2: Cél a jarmiiparon beliili fejlédés, a folyamatos kapcsolatépités és
bdvités.

- En: Milyen meglévé vallalati értékeket tudnal megnevezni?

- Interjupartner 2: Jo par vallalati érték eszembe jutott, példaul a rugalmas hozzaallas, a
munkavallalok belatdak, térodnek egymassal, a dudlis képzés, a mentorprogram, a
népszerisitd rendezvények, a fiatal generacid bevonasa, maga a munkahelyi kérnyezet,
az infrastruktara, a hozza tartozé technikai felszereltség, az egyenjogusag, a tesztpalya
kozelsége , a cégek kozti szoros partneri kapesolat, a teriileti adottsagok, a varosvezetés
hozzaallasa az 6koszisztémahoz, teriileti bovithetdségének lehetdsége mind értékesek.

- En: Milyen olyan vallalati értékek vannak jelen a szervezeten beliil, amelyek a vezetdi
szerepbdl adodnak?

- Interjupartner 2: A megujulas, a célorientdcio, a segitOkészség és az empatia szerintem
a mentorok, a vezetdség személyébdl kdvetkeznek.

- En: Milyen fejlesztési javaslatot, kovetendd példat tudnal emliteni az értékrend
kialakitasaval kapcsolatban?

- Interjipartner 2: Mi egy a TC-ben szerintem erésebb csapat vagyunk, mint a teljes
kutatokozpont, felkoszontjiik egymadst a sziilinapokon, a névnapokon, ez erdsiti a

kozosséget. Szerintem ezt a teljes 6koszisztémara ki lehetne terjeszteni.
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Egy mérnokkel folytatott félig strukturalt interju:

- En: Szerinted mi a vallalat stratégiai célja?
nyilvanul meg. A futd projektek jelenlegi célja azonban a pénzgeneralés kis idon beliil,
valamint itt is megjelenik célként a hallgatok mentoralasa.

- En: Milyen meglév véllalati értékeket tudnal megnevezni?

- Interjupartner 3: Vallalati értékek lehetnek a ¢szinte kommunikécio, csapatmunkaban
val6 gondolkozas és dolgozas, tanulékonysag, fiatal munkakdrnyezet, rugalmassag és a
j6 munkahelyi 1égkor.

- En: Milyen olyan vallalati értékek vannak jelen a szervezeten beliil, amelyek a vezet6i
szerepbdl adodnak?

- Interjupartner 3: A megoldaskeresés az, amit én vezetdi szerepbdl adodd értékként
definialnék.

- En: Milyen fejlesztési javaslatot, kovetendd példat tudnal emliteni az értékrend
kialakitasaval kapcsolatban?
teriiletet sajatithassanak el, ezaltal fejleszthessék a kompetenciaikat, valamint a
dolgozoknak jobban bele kellene latni az 6koszisztéma milkddésébe. A kapcsolodasi
pontok megtalalasa, kozos piacra 1épés megtalalasa is fontos lenne, ez projekt szinten
azt jelentené, hogy a park szerepldi szdmara kiemelni a hallgatokat, vagyis elézetes
helyzetfelmérés alapjan kompetenciafejlesztés. Az értékrend meghatirozasahoz

javasolnam a tovabbi vallalati szereplokkel az interjukészitést.
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Egy vezetdvel folytatott félig strukturalt interja:

- En: Szerinted mi a vallalat stratégiai célja?

- Interjupartner 4: Célunk a megfeleld egyiittmiikodési pontok megtalélésa.

- En: Milyen meglévé vallalati értékeket tudnal megnevezni?

- Interjupartner 4: Mindenképpen érték a sajat tudas, az dkoszisztéma értéke, hogy van
betelepiilt vallalat. Szervezeti értékek a szolgaltatasi portfolid, az egyetemi hattér, az
egyedi megoldasok, a tesztpalya kozelsége, az épiiletegységek, az infrastruktira és a
technologiai hattér.

- En: Milyen olyan vallalati értékek vannak jelen a szervezeten beliil, amelyek a vezetdi
szerepbdl adodnak?

- Interjupartner 4: Felsdvezetoségi hozzaallasbol adodik az innovativ szemlélet, az Gjitani
akards, a folyamatos fejlodeés.

- En: Milyen fejlesztési javaslatot, kovetendd példat tudnal emliteni az értékrend
kialakitasaval kapcsolatban?

- Interjupartner 4: A szolgaltataskozponti logika beépitését javasolnam. Az értékrend
megfogalmazasandl eldszor fel kellene mérni a személyek kompetenciait, majd johetne
a szervezet vizsgalata, ezutdn megvizsgalni, hogy a kooperativ miikodésben milyen
értékek sziilethetnek, fontos azonban az adott értékek egyeztetése, hiszen csak akkor
érték, ha a vevOnek is érték, vagyis figyelembe kell venni a piaci érdekeket, végiil

jovobeni értékek keresése kovetkezne.
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Egy felsovezetovel folytatott félig strukturalt interju:

- En: Szerinted mi a vallalat stratégiai célja?

- Interjupartner 5: A vallalat stratégiai célja annyira komplex a kutatokdzpontra
vonatkoztatva, hogy nehezen meghatarozhatd, az egyes vallalatok céljai kiilon
definialhatoak.

- En: Milyen meglév véllalati értékeket tudnal megnevezni?

- Interjupartner 5: A modern ipari technoldgidk és tudasok képviselete, tanitasa, etikus és
z0ld gondolkodas, konstruktiv egyiittmiikodések rendszere, dinamikus fejlodés,
elkotelezett munkatarsak mind meglévo értékek. Fontos azonban a dolgozdk szamara
tisztazni, mert az informaciolanc soran torzulhatnak az értékek.

- En: Milyen olyan vallalati értékek vannak jelen a szervezeten beliil, amelyek a vezet6i
szerepbdl adodnak?

- Interjupartner 5: Az {ligyvezetd személyébdl adodik a megljulds képességének
fenntartasa.

- En: Milyen fejlesztési javaslatot, kovetendd példat tudndl emliteni az értékrend
kialakitasaval kapcsolatban?

- Interjupartner 5: Egy etikai kézikonyv kialakitasa hasznos lenne, valamint a logdban,
megjelenésben tiikkrozddjenek vissza az értékek. Az asztalokon lehetne tudédskartya az
értékek szemléltetésével, hogy segitsen dontést hozni. Erdemes lenne vizsgalni a
szervezet megjelenési formdit az értékek meghatarozasanal, gondolok itt a

sajtomegjelenésekre.
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Egy program koordinatorral folytatott félig strukturalt interju:

- En: Szerinted mi a vallalat stratégiai célja?

- Interjupartner 6: A vallalat stratégiai célja a jelenlegi egyiittmiikddések fenntartasaban,
erésitésében €s bovitésében testesiil meg.

- En: Milyen meglévé vallalati értékeket tudnal megnevezni?

- Interjupartner 6: Meglévd értékeink szerintem a kedvesség, tisztelet, empatia,
rugalmassag, anyagi biztonsag, projektalapu fejlodés, modern ipari €s irodai kornyezet.

- En: Milyen olyan vallalati értékek vannak jelen a szervezeten beliil, amelyek a vezetdi
szerepbdl adodnak?

- Interjupartner 6: A vezet6ségbOl adodik természetesen egységes dontéshozatal, a
segitdkészség és a ralatas a teljes 6koszisztéma miikodésére.

- En: Milyen fejlesztési javaslatot, kovetendd példat tudnal emliteni az értékrend
kialakitasaval kapcsolatban?

- Interjupartner 6: Fejlesztési javaslatként emliteném meg az innovacidhoz sziikséges 1j
modszerek implementéalasat a mindennapos munkaba, gondolok itt a home office
munkavégzés lehetdségére, amely nalunk még nincs jelen, esteleg a dolgozok
kaphatndnak a teljesitményiik alapjan plusz szabadsigot. A belsd intranet oldal
létrehozéasa a gyorsabb informacidaramlas végett szintén egy fejlesztési lehetdség,

esetlegesen itt az értékeket is lehetne majd kozvetiteni.
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A kovetkezOben az online kérddiv formajat, kinézetét ismertetném a képkivagasokkal, majd

tablazatos formaban a valaszok részletezése olvashato.

A ZalaZONE Kutatasi és Technoldgiai
Kézpont EFQM modell alapu
értékrendjének visszameérése ;.

¥advas Kitdltd!

Azert kerestelek fel, mert & strubktlnals beszélgetések alapjan kizlzkitottuk & ZalaZ0ME Kutatasi és Technologiai Kézpon:
ertzkrendjes, ennzk kizvettshes a ZelzZ0NE kilonbdzd plletegyscgeiben plakatokat 25 roll up tablakat helyeztem 2l
Jzlen kerddiv segitzagavel az érskrend kizventssansk sikereszdget szarstném megvizsgalnl, valamint 2z ehhez
kapczolode esetleges tandcsckat a kézobbiskban felhasznalni. Kérlak sagitsd a szakdolgozatom sredményesssget az
Urlzp kitdltéssvel, amely nagyjabdl &t percst vesz igénybe.

didet é: szakmal hozzajarulésodat eldre i megkdszdnve,
Csordés Andrea

Kérlek 2dd meg a nevedet! *

itja be a vilaszt
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WElemenyed szerint mi a ZalaZOME Kutatasi és Technologiai Kdzpont strategiai célja? *

itja be a valaszt

Talalkoztal az éplletegységeken belll értéket kizvetita plakattal vagy roll up tabldval? *

heg tudnad nevezni a vallalat értékeit? =

8. oldal



Kérlek nevezd meg ezeket az értékeket! *

ifja be a vélaszt

VEleményed szerint a jobb oldalt 13thatd plakaton ‘ Ve
megnevezett értékek milyen mértékben jelennek meg Ptorm Do £ egyetmen. Ak, mivnoack & kutatoh
a vallalat mdkodésében, mindennapi
tevékenyseégében? *
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Wan olyan énték, amivel te kiegészitendd a felsorolast? *

irja be a vélaszt

Milyen madaon, milyen eszkozdkkel kizvetitenéd az értékeket? *

irja b= a valaszt

Hasznosnak gondolod az értekrend kialakotasat? *
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10

Abban az esetben, ha nem taldlod hasznosnak az értékrend kialakotasat, kérek indokold meg
valaszodat! *

2 be a vilaszt

Abban az esetben, ha hasznosnak talalod az értékrend kialakitasat, kérlek nevezz meg harom olyan
folyamatot ésfvaay terlletet, amelyre szerinted eldnydsen hat az értékrend! *

ifja be a vilazzt

A kovetkezOkben a kérdéivben megnevezett szamokkal olvashatéak az online kérddiv
eredményei. Az atlathatosag érdekében az adatokat két részre osztottam, az elsé tdblazatban a
2.-6. kérdésre adott valaszok, mig a masik tablazatban a 7.8. 9.11. valaszok olvashatéak. Az

eldontendd kérdések esetében az 1 az Igen valaszt, mig a 0 a Nem valaszt jeloli.
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2. 4. 5 6.
Az, hogy az azonos tertilettel
foglalkozd ipari és oktatasi Az oktatas csak ugy fejlddhet megfelelden, ha
szereplok egy helyen szorosan be vannak vonva az ipari igények. Bar
lokalizalodjanak és kozos L még kezdetlegesen, de itt elindult az a torekvés, 5
projekteket valositsanak meg. F6 hogy a hallgatok ipari jellegli vagy tényleges
htz6 iranyvonal a jarmi ipar és ipari projekteken dolgozhassanak ¢s ezaltal
ehhez kapcsolodo kutatasi és friss tudasra tegyenek szert.
fejlesztési teriiletek.
A ZalaZONE KTK célja egy
tudaskdzpont 1étrehozasa, amely a
térség gazdasagfejlesztését
tamogatja. Tovabba a kutatas- .
_ _ Innovacios szemlélet, ezzel 6sszhangban a
fejlesztés és az innovativ .
] folyamatos fejlddésre vald torekvés,
technologiakat alkalmazo, tudas 1 ) 7
. kompetencia kozpontii megkdzelités,
intenziv vallalkozasok vonzza a
) ) egylittmikodés
ZalaZONE 0okoszisztémaba, illetve
a felsdoktatési intézmények €s az
ipari szféra kozott hosszatava
kapcsolatot teremt.
partnerek bevonasa a ZalaZONE )
) Egyiittmiikodések kiépitése, K+F+I
Okoszisztémaba, K+F+I, KKV-k ) _
o 1 tevékenységek timogatasa, Fejlodési 10
tamogatasa, kapcsolatépités ipari )
hajlandésag, Tudastranszfer
partnerek és egyetemek kozott
Meglévo egyittmiikodések
apolasa, és tovabbi uj kooperaciok
kialakitasa. Nemzetkozi
egylittmiikodések erdsitése. )
) Tisztelet, egység, segitd egyiittmiikddés, tudas,
Innovativ kdrnyezet kialakitasa 1 . ) 7
) megujuld szemléletmod. képviselete.
sordn az infrastruktura folyamatos
fejlesztése. Tudas (kompetencia)
fejlesztés, hatékony
tudasmegosztas.
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A betelepiilt szereplokkel
egylittmiikodve innovativ
koézpontta valni. K+F
tevékenységek €s ipari
szolgaltatasok professzionalis
kivitelezése. Tudas koncentralasa
¢s novelése a kozpontba. Science

Parkka valni.

A 77 KTK szereploinek egyiittmiikodése
vallalkozason beliil és kiviil is; a projektek
soran innovacids szemlétet elétérbe helyezése;
a tevékenységek folyamatos fejlesztése és az
egyének folyamatos fejlodése; az egyének
tudas novelés és tanulas vagy erdsitése,

0sztonzése

magasszintl ipari
egylttmikodések, kutatasok
megalapozasa, innovacios €s

tudasatado kozpontta valni

kooperativitas, innovacio, kutatas, teljesitmény

€s minOség orientaltsag, folyamatos tanulés

Az egyetemek és ipari cégek

Osszehozasa, ipar 4.0 jellegli

fejlesztések, fiatal mérnokok
tovabbképzése és egy olyan hely
kialakitasa, amely fontos szakmai

helyszin a térségben.

fejlodés, innovacid, egyiittmiikddés, nyitottsag,

gyakorlatiassag

Ilyen célok a nemzetkozileg
elismerté valas, fenntarthatéd
mikodés elérése, minél tobb cég

bevonzasa a betelepiiléshez.

Egy olyan 6koszisztéma
létrehozasa, melynek szerepldi
magas hozzaadott értékkel
vesznek részt K+F+I projektek
megvalositasdban és magas
szinvonalu tudastranszfer-halozat

megteremtésében.

Egyiittmiik6dési hajlandosag, innovaciora valo
torekvés, fejlodési lehetéségek, képességek

folyamatos fejlesztése és tanulds

Eurdpai és vilagszinti rendszerek,

fejlesztések létrehozasa, tesztelése
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IFQM modell bevezetése, a "triple
helix" modszerének hatékony
hasznalata, relevans tudomanyos
parkka val6 valas, gazdasagi és

mérndki projektek végrehajtasa.

Felhalmozott tudas, cselekvéképesség,

innovaciohoz val6 alapok megléte

A varos €s arégio K+F
szektoranak fejlesztése,
megteremtése a tudomanyos
parkban. Hadiipar,
adatkommunikacio és az autdipar
teriiletén Bevonzani kiilfoldit

cégeket az ipari parkba és tudast.

Kutatas ¢és fejlesztés.
Innovativ technoldgidk, technikak
utdni kutatas, 0j gyartasi
technologiak, szoftverek
fejlesztése jarmu és gépipari

mérésekhez

Jarmiipari mérések, melyekkel késobb
1 | fejlesztéseket, innovativ technologiak kutatasa,

fejlesztése, tesztelése

Innovacié fejlesztés

Egység és egyiittmiikddés, Innovacios
1 szemlélet, Folyamatos fejlédés, Tudas és

kompetencia

Véleményem szerint, hogy az ipari,
kutatasi €s oktatasi témateriileteket
Otvozve, az infrastruktira
kihasznalasaval egy olyan egységgé
valjon, amely a tesztpalya
vonzaskorzetében egyediilallo az
egyetemi és az ipari
egylittmikddésben. Képes legyen a
vilag aktualis témateriiletein kutatas
fejlesztési és ipari feladatokat ellatni,

a jovo nemzedékét nevelni.

Infrastruktara, egyetemi és ipari
1 egylttmikodések, oktatas, diakok, fejlett

eszkodzpark és a tesztpalya.
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Munkahelyteremtés, Nyugat-
Dunéantuli régio fejlédésének
megerdsitése, a jovoben
mérséklodhet a régio tobbi
megy¢jétol valo lemaradas.
Kutatomiihelyek és a beszallitok
szamara is idealis lehet6séget

biztosit.

Talalkoztam a plakatokkal igy csak az azokon
1év6 informacio alapjan tudok nyilatkozni:
egység és egylittmiikodés, innovacio, fejlodés,

tudas.

Az ipari, technologiai és
akadémiai szféra
Osszekapcsolodasa folyaman
kutatas-fejlesztési tevékenység
erbsitése a gyakornoki program
segitségével és ipari szereplok
bevonzasaval; mindezek altal az
innovacids dkoszisztéma

fejlesztése.

innovacios szemlélet, tudas gyarapitas,
partnerség, munkatarsak elismerése /

tiszteletben tartasa

10

Jarmifejlesztés, kiils6 cégek és
felsdoktatasu intézmények

bevonasaval.

Minél tobb ipari partner bevonasa

a Tesztpalya kdrnyezetébe.

ZalaZONE tesztpalyahoz
kapcsolodo kutatasok végzése,
technologiai megoldasok keresése
¢s alkalmazasa a palyan zajlo

tesztelések soran.

torekvés az innovaciora, kutatasi és fejlesztési
feladatok végzése, tiszta kornyezet, folyamatos

tanulas és fejlodés

Innovacios fejlesztés, kutatas,

szolgaltatas nyajtas
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A jov6 mobilitasi fejlesztéseinek a

tamogatasa.

Folyamatos fejlodés, egyiittmiikodés,

teljesitménykdzpontisag

10

Innovativ vallalatok beolvasztasa a
Tudomanyos 6koszisztémaba,

egylttmiikodés a vallalatok kozott.

10

A kiilonboz6 egyiittmitkodésekkel
az innovaciora valo torekvés és az

értékteremtés.

tudasmegosztas, innovacio, fejlodés,

egylittmiikodés

Innovativ, kutatdéi munka,
technologiai eszk6zok elore
1épesére. Fejlesztések, gyartasok

elomenetelének segitése.

Ha igy kell értelmezni- kozvetlen segédkéz
emberek, szelektiv hulladékkezelés, objektiv

munka/ feladat végzés

Jarmiufejlesztés

A kozpont célja, hogy egy olyan
tobb intézménybdl allo kutatd
komplexum minden tagjat
0sszekotdé csomopont legyen.
Fizikai és szellemi termékeket
allitanak el6 a partnerek szamara,
valamint az uj munkaerd
(mérnok/gazdasagi) cégspecifikus

kinevelését is elvégzi.

Egység és egyiittmitkddés, Innovacio szemlélet,

Folyamatos fejlédés, Tudas és kompetencia

Nem tudom.

Meghatéaroz6 szereplové valni az
ipar kutatasi és fejlesztési

szektoraban.

Kutatas-fejlesztés, mérnokok

képzése

Egylittmiik6dés, modern kdrnyezet

10
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2. S. 6.
) Egyiittmiik6dés; szakmai gyakorlati fejlodés;
Modern technologidk kutatasa, ) )
. tiszta, rendezett modern kornyezet, ami 10
fejlesztése, tesztelése. ) )
alkalmas a mérnoki munkak kiszolgalasara
Hallgatok kinevelésével,
kutatointézetek 1étesitésével Hallgatéi utanpotlas kinevelése, tudasfejlodét
tamogatni az ipari szereploket, biztositd munkahelyek tdmogatasa, innovativ 8
akikkel egyiittmiikddve tudas- és szolgaltatasok kialakitasa
profitszerzési lehetséget alakit ki.
Tudas és kompetencia, Folyamatos fejlédés,
szakmai kompetencia fejlesztés Egység és egyiittmiikddés, Innovacios 6
szemlélet
gyakorlati tapasztalat szerzés, ) ) ) .
) fejlédés, innovacio, csapatmunka, kompetencia | 2
fejlesztés,
Szakmai tudas fejlesztése, és egység egyiittmiikddés; innovacios szemlélet; 10
diakok képzése. folyamatos fejlodés; tudas és kompetencia;
) ) Innovacid, fejlodés, kompetencia fejlesztés,
Profitszerzés, innovacio ) 4
kooperacio
tudasfejlesztés fejlodés, tudas, innovacio, kooperacio 4
Innovativ kutatasi infrastruktura
létrehozasa egyetemek és 8
vallalatok egyiittmiikodésével.
Folyamatos fejlodés €s az Innovacio, teljesitménykozpontisag, tiszta és 8
innovaciora valo torekvés. rendezett kdrnyezet
Folyamatos tanulas 9
Szamomra nem egyértelmiiek az
kdzpontban megtalalhatd egységek 7

feladatai, az épiiletek funkcioirol

¢s az ott zajlé munkardl nem
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kaptam tajékoztatast, ezért a

stratégiai céljait sem ismerhetem.

A Kozpontban 1év6 eszkdzok és az
ahhoz sziikséges tudassal
naprakészen legyen a kdrnyez6 €s
egyéb ipari vallalatok igényeinek

kielégitése érdekében.

Innovativ Technologidk fejlesztése

¢és alkalmazasa.

Ipari egytittmiikodési kozpont
létrehozasa, egyfajta
magyarorszagi Szilicium-volgy

létrehozasa.

Innovaciés szemlélet, folyamatos fejlodés,
tudas és kompetencia, egylittmiikodés,

teljesitménykdzpontisag

Kitiizott célok elérése

Innovaciét hozni a térségbe,
munkahely teremtés, fejlodni a

Nyugathoz

innovacio, magas szinvonalu kutatas fejlesztés,

értékteremtés

Kutatasfejlesztés, jarmiiipar
fejlesztése, dualis képzés

mukodtetése.

innovacios szemlélet, torekedés a folyamatos
fejlodésre, hallgatok beépitése a

munkafolyamatokba

Kutatas Fejlesztés

innovacio, fejlédés

Munkaminéség novelése a lehetd
legmagasabb szintekre,
versenyképesség megorzése,
hatékony és gyors eredmények

kimutatasa

Kolcsonos bizalom és tisztelet, nyitottsag az 0
dolgokra, megvalositas, egymasért valo munka,

segitOkészség, precizitas, fenntarthatdosag
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2. S. 6.
A gyorsan fejlddé modern
technologiakkal 1épést tartani,
valamint ehhez kapcsolédoan ' _
) Innovaciora torekvés, tudasfejlesztés 7
folyamatosan épiteni a
kapcsolatokat mind kiilf6ldi, mind
hazai vallalatokkal.
dualis képzés népszeriisitése, .
kutatas fejlesztés
Kooperacio a cégek kozott Innovacio, Kapcsolati toke 8
Egység és egyiittmitkddés, innovacios
Nem tudom szemlélet, folyamatos fejlodés, tudas és 5
kompetencia
Terjeszkedés 8
Minél tobb hallgatd bevonasa a c
fantasztikus tempoju projektekbe
Innovacio teremtése, és tudas ) )
Innovacio, fejlodés, tudas 8
atadasa
Szakmai kihivasok keresése, 9
kutatas, innovaciora valo torekvés
Egység és egyiittmitkodés Innovacid, folyamatos fejlodés 10

18. oldal




11.

Nincs

El6adasok tartasa,

kozosségi média.

Munkamoral, kompetenciak fejlesztése,

valtozési képesség.

Nincs.

Azokat az értékeket,
amelyek technikakra,
feladatok
megkozelitésére
vonatkoznak a
projektek
megvalositasa soran,
iranyitott médon
beépiteném a
folyamatban, amely a
projektvezetd
feladata lenne. A
kezd6 dolgozokkal a
"betanitasi
idészakban"
megismertetném az
értékeket és
kommunikalnam a
feladat teljesités
kdzben is. Hazirend
formajaba is
fizikailag
megjeleniteném €s
kifejteném a
dolgozdk részére,
ezzel segiteném az
értékek
kommunikéciojat.
Meghatarozott
id6kozonként
visszamérném a

munkavallalok

A vallalkozasrél (ebben az esetben a
ZalaZONE KTK -r¢l) kiils6 érintettek
szamara kommunikalt informaciokat
egységesiti, illetve javithatja a megitélést.
A projektek megvaldsitasa soran keretet
biztosit a folyamatok kapcsan, ezzel
ndvelheti akar az eredményességet is. Az
értékrend megléte erdsitheti a vallalati

stratégiai cél megvalosulasat.
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véleményét ebben a

témakorben.
1. 8. 11.
lehetséges betelepiilok jobban
megismerhetik az iranyelveinket, kdz0s
nevez0 és kapcsolodasi pontok
Kozosségi meghatarozasat eldsegiti; a human
fenntarthatosag feliileteken interaktiv er6forras jobban atlatna azokat az

bevonzoé posztokkal

iranyelveket, amiket a cég képvisel;
folyamatfejlesztés szempontjabdl is
hasznos, ha tudjuk mihez kellene

alkalmazkodni

Bizalom, rugalmas

szemléletmodd, trend

Ko6z6s meetingek
szervezése, belso
kommunikacios
csatornak kialakitasa
(intranet), k6zos
platformok
hasznéalata (pl. email

rendszer, és mondjuk

Fontos a munkavallalok szamara a
hovatartozas érzése miatt, a gyakornoki
program soran mind a beilleszkedés, mind

pedig az integraciés folyamat soran.

kovetés, ) Fontos a kiviilallo partnerek iranyaba is a
egységes alairasi
vallalattal valo talalkozas k6z6s munka
mod, ahol fel vannak
soran.
tiintetve az értékek,
hogy mindenki
szdmara
elmélyiiljenek.
Otletek/Kreativitas -
Uj szolgaltatasok, uj ZZ KTK
technolégiak, 4j bemutatkoz6 ppt (4 Szervezetek egyiittmiikddése, kdzos cél
termékek. tagoknak, eléréséhez; egységhez valo tartozas
Felelosségvallalas - egyéneknek

feladatok elvégzése
utan és dontések

utan

mindenképp), féléves

workshop, kultira

érzékeltetése; hatékony munkavégzés




csapatépitd kozben

elszamolhatosag. terjesztése felelds
Mindség - elvégzett személlyel
munka
felelosségteljesen,
hatékony és
hozzéadott értékii
megoldasok.
7. 8. 9. 11.
motivacios
workshop,
csapaterdsités,
tudasmegosztasi
elkotelezettség, férumok, L kutatasi eredmények, ipari kooperaciok,
lojalitas elektronikus hirlevél, tudasmegosztas
konferenciak,
személyi és csapat
elismerések,
0sztonzo rendszerek
Szerintem elénydsen hat a folyamatos
Ugyanigy roll- . ) .
fejlesztésekre; a marketing teriiletén is
] upokkal, plakatokkal o
nincsen . 1 kifejezetten eldnyds, hogy meg vannak
és esetleg aktualis .
nevezve az értékek; és megmutatja a cég
képekkel a cégrol. . o
celkitlizéseit is.
A munkavallalok kdrnyezete pozitivabb a
definialt értékrend altal, igy a
Rendezvényekkel, 1 munkavégzésre is hat; segit a pozitiv

imazs kialakitasaban; a vendégek, kiilsé
szemlélok szdmara is egyértelmiisiti az

értékeket

Tiirelem és
elfogadas (mindenki

véleménye szamit)

Cégkultiraba valo
beépités, mindenki
szamara egyértelmi

legyen.

Munkakornyezet kialakitasakor, vallalti
folyamatok megszervezésekor,

tovabbképzési rendszereknél
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11.

Nincs

Tobb csapatépitd
rendezvénnyel, ahol
jobban
megismerheted a

munkatarsaimat

Baleseti helyzetek, irrelevans/haszontalan
munkafolyamatok, 0j tudas szerzése

(kezdeti nehézségek)

Nem

Ko6zvetleniil, tobb
ember bevonasaval
prezentaciokon
keresztiil, tovabba
jobban bele venném
a didkokat a napi
munkavégzésbe, ha
pedig nincs
munkdjuk lekétném

Oket.

Napi folyamatos munkavégzés mind
gazdasagi és mérnoki szinten,
egylittmiikodések kialakitasa és

kommunikaci6, innovacios tevékenyégek

Karrier, életpalya a

Személyes
példakkal, ott
dolgozok bemutatjak

Munkahelyi kapcsolatok, produktivitas,

helyieknek, ) .
) a munkakat és miért dolgozok moralja
fiataloknak
fontos a
tevekénységiik
A diakok felé tobb

lehetdség, gyakoribb
korbemutatas, hogy
milyen 1)
lehetdségek allnak
rendelkezésre. Cégek
felé, hogy milyen
projekteken
dolgoznak a

hallgatok, dolgozok.

Gyartastechnologia, jarmiibiztonsag

fejlodése, jarmilipari fejlesztések
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11.

nincs

Tudas megosztasa,
széleskori
egylittmiikodés,
workshop,

események

K+F, oktatés, ipar

Demonstraciokkal,
K+F bemutatokkal,
szakmai napokkal,
tudomanyos
konferencian vald
részvétellel és
kutatési anyagok

kozzétételével.

Jarmuipari kutatasok, K+F feladatok,

Egyetemhez kapcsolodo tervezetek

Vidéki iskolakba és
egyetemekre
latogatas, online

"marketing".

Nem tudok sajnos

kommunikaci6 -
belso és kiilsé
partnerekkel, attitiid
(viselkedés,
magatartas),
munkavégzés

mindezek mentén

csapatmunka (egységes iranyelvek,
normak, elvarasok),
valtozasmenedzsment (piaci
valtozasokhoz alkalmazkodas), mindségi

munkavégzés (szakmai igényesség)

Jelenleg nincs.

Erzelmi intelligencia
hajlandosaga.
Pontos, definialt,
megoldhato
feladatok a
vezet6ktol a

hallgatok fele.

Miszaki teriilet. Csapatban dolgozas
(k6z0s értékrend javitja az
egyiittmitkodést). Tervezési folyamat.

Innovaciés folyamat.
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1. 8. 9. 11.
nincs Ko6z0sségi média 1 munkamoral, kooperacid, egyiittmiikodés
) plakatok, el6adasok, )
nincs 1 toborzas, kooperacio, értékkdzvetités
nyilt napok
) ) ) Amennyiben valaki a vallalatnal szeretne
nincs A jelenlegivel 1 . ) . )
dolgozni eldnyds tudnia a kijeldlt értékeit.
Nincs Allasborze 1 Marketing, PR, Allashirdetés
Tudomanyos
Nincs férumokon, nyilt 1 Marketing, allashirdetés
napokon
El6éadasokkal, roll- )
Megbecsiilés vagy . Partneri egyiittmtkodések, HR, K+F
upokkal, néhany kis 1
odafigyelés ) tevékenységek
cetlivel, feladatokkal
o feladatok pontos/rendezett végrehajtasa,
- Digitalisan 1 .
emberi kapcsolatok helyén kezelése
) Munkakdrnyezet .
Nincs. . 1 Munkamoral, fejlodés, kozosség
javitésa.
Megvalosult
Nincsen. termékeken 1 Munkamoral, csapatmunka, céltudatossag
keresztiil.
) Normalis munkakdoriilmény, tdmogatas,
Nincs Reklamel6adasok 1
munkavédelem
Tajekoztatd )
) munkavégzés, hallgatdi hovatartozas,
Nincs el6adasok, plakatok, 1
munkakdrnyezet
hirdetétablak.
Csapatmunka Online feliileteken 1
Nincsen. online 1 -
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11.

nincs

Online; k6zosségi
média, weboldal.
Teljes munkaidében
alkalmaznék valakit,
aki a cég(ek)
kozosségi média
profiljat kezeli,
tartalmat gyart,
tgyfeleket vonz.
Ezzel a Technologiai
Kozpont
szervezeteinek
kompetenciait tudna
bemutatni, ipari
szereploket tudna

idevonzani.

Céltudatossag, munkavallalok kozti

viszony, gordiilékeny munkavégzés

nincs

nem

plakat, internet,
el6adas, kisfilm,

reklamok

Napi munka gyorsasaga, hatékonysaga,

mindsége

nincs

eléadasokon, és

irasos formaban

munkavégzés gyorsasaga; hatékonysaga;

munkahelyi 1égkor

Nincs

internet, plakatok

munka sebessége, mindsége hatékonysaga

nincsen

Internet, videok,

plakat

hatékonysag, mindség, sebesség

Nincs

Tobb online
megjelenés,
weboldal,
hirdetések...

Egyiittmiikodések fejlodése, tudasépités
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11.

Nincs

Reklamokkal, social

media feliiletekkel.

Fejlesztések, oktatas, egytittmiikodések

Nincs.

Segitek masoknak,
ha elakadnak

valamiben.

Tanulas, iskola, oktatas

Nincs.

Az elvégzett
munkam altal
igyekeztem eddig és
ezutan is igy
szeretném

kozvetiteni.

Nincs

Kozosségi
platformokon (akar
hirdetés formajaban),

televizio, weboldal

Iroda, miihely, tervezési feladatok

Véleményem szerint

Social Media, Toborzas, Kivalasztas, Fejlodés
minden fontos érték
Tovabbképzéseken Menedzsment
szerepel.
Reklam, iskolai
Nincs nyiltnapok, Munkafolyamatok, sormunka
roadshow
Nincs Reklam HR, kozgazdasag, gyakorlati oktatas
ajandéktargyak,
nincs reklam, tényleges menedzsment, HR, Kutatas és fejlesztés

értékteremtés




1. 8. 9. 11.
projektekben vald egyiittmiikodés,
. plakatokkal, ! e _
nincs ) 1 rendezvények megtartasa, uj hallgatok
ajandéktargyakkal '
beilleszkedése
Online
Nincs platformokon, 1
Plakatokkal
En az 6sszefogas Nem vesziti el a munkavallalo a
erejét is motivaltsagat és minden nap torekszik a
kihangsulyoznam, Bemutatok, legeredményesebb munkavégzésre, Uj
hiszen a partnerek és Kisfilmek, 1 ismeretek elsajatitasara 6sztonoz, el merik
betelepiil6k nélkiil prezentaciok engedni a fantazidjukat az emberek és
nem tartandnk ott, ezaltal 4j dolgok is kialakulhatnak a
ahol cégnél
) Webes feliilet, roll- Portf6lié novelés, Uizleti és szakmai
Nincs 1 .
up fejlodeés, kapcsolatrendszer
nincs 1 HR
Sales kolléga 1 J6 hangulat, Altalanos megitélés,
felvétele Munkakdrnyezet
Roll up tabla
szerintem megfeleld,
de igazan hasznos
Nincs lett volna ezeket 1
személyesen is
megbeszélni az itt
dolgozokkal
Nincs Ahogy csak tudom 1 Innovécio, Tudas, Szemlélet
) Ennél jobban nem
nincs 1 Hasznos
lehet
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1. 8. 9. 11.
Nincs Kozosségi média 1 Minden teriilet
Kornyezettudatossa A jelenlegieknek 1 dolgozobi kornyezet, szakmai fejlédés,

g megfeleld médon innovativ gondolkodasmod

Nincs, ezek az o ,
) Perfekcionizmus, Folyamatos boviilés, terjeszkedés,
értékek teljesen 1 )
folyamatos tanulas nyitottsag
megfeleloek.
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PANNON EGYETEM

GAZDALKODASI KAR ZALAEGERSZEG

SZERZOI OSSZEFOGLALAS

A dolgozat cime: A ZalaZONE Kutatasi és Technoldgiai Kézpont EFQM modell alapu
ertékrendszerének kialakitasa

Hallgaté neve: Csordas Andrea NEPTUN kéd: HH9BW?2

Képzési szint: alapképzés

Szak: Pénzigy és Szamvitel Szakirany: Vallalkozasok pénzigyei

Beosztasa: mb. oktatasi dékanhelyettes,
Témavezetd neve: Dr. Joo Istvan

tanszékvezet6, egyetemi adjunktus

Tanszék: Pénzigy és Gazdalkodas Tanszék

A szakdolgozatom soran el6sz6r megneveztem a kutatas alapadatait, indokoltam a
témavalasztasom, meghataroztam a kutatas célkitiizését, ezzel 6sszhangban felvetettem a
kutatasi kérdéseket és felallitottam a kiindul6é hipotéziseket, majd megallapitottam a kutatas
modszertanat és a feladat, -és Gtemtervet. Ezt kovetéen az irodalomkutatas soran definialtam
az alapértékeket, a vallalati értékeket, a vallalati értékrendet, az értékteremtést és az EFQM
modellt. A fogalomtisztazast kdvetéen kilonbséget tettem az értékrend és az értékteremtés

kozott, majd az EFQM modellben tortént valtozasokat elemeztem az értékek tekintetében.

Egy személyes strukturalt beszélgetés keretein bellul meghataroztam a ZalaZONE Kutatési és
Technoldgia Kdézpont értékrendjét, ezt kdvetéen a ZZ KTK épliletegységeiben plakatokat és
roll up tablakat helyeztem el az értékrend kozvetitésének eszkdzeként. Az értékrend
kozvetitésének vizsgalatdhoz az elsd korben résztvevd interjualanyoknak kikildtem egy
kérdbivet, majd masodkdrben az interjualanyok szamat tovabbi hatvan fével bdévitettem.
Osszességében 89,94%-os elérési aranyt értem el, igy a kérdSiv eredményeit helytallonak

itélem meg.



Osszefoglalasként elmondhatd, hogy a meghatarozott értékek: egység és egylttmikodés,
innovaciés szemlélet, folyamatos fejlédés, tudas és kompetencia 6sszhangban allnak a
ZalaZONE Kutatasi és Technologia Kozpont stratégiai céljaval. A meghatarozott értékek
megfigyelhetéek a mindennapi miikédés soran, a napi tevékenységekben és a vezetdi
dontésekben egyarant. Az értékek kozvetitésének folyamata megkezdddott, de kdzel sem
zarul le, a dolgozatban szamos olyan eszk6z talalhatd, amely javasolt eljaras az értékek
tovabbi kdzvetitésére, amelyre a kérd6iv eredményei alapjan mindenképpen sziikség van. A
kitéltésben résztvevék mindannyian pozitivan gondolkodnak az értékrend kialakitasanak
hasznossagarol, ezzel 6sszhangban szamos olyan munkahelyi folyamatot, teriiletet neveztek

meg, amelyre a stabil értékrend elénydsen hat.

Emellett megallapithatd, hogy a hipotéziseim a dolgozat soran bizonyitasra kertltek, hiszen
meghataroztam a vallalati értékrendet, amelyek az online kérddiv eredményei alapjan
O0sszhangban allnak a vallalat mindennapi mikoédésével, valamint az EFQM modell valéban
jelentds fejlédésen ment keresztll az évek soran, de az értékek allandodak, csak azok szerepe

még jelentésebbé valt.

A kutatasom elején felallitott kérdésekre is valaszt talaltam, a fogalmak kézott tisztaztam a
vallalati értékrendet, modszertanokat kerestem annak kialakitasara, ezzel 6sszhangban
meghataroztam az értékrend és értékteremtés kdzotti kildonbséget, megneveztem az EFQM
modell alapgondolatait és 6sszehasonlitottam a 2020-ban bevezetett modellt a korabbi

verzidval az értékek fejlédésének tikrében.

Szakdolgozatom zarasaként kulonb6z6 irodalmakat dolgoztam fel olyan célbdl, hogy
modszertant keressek arra, hogy a jovében a hosszu tavu visszamérés soran milyen
mutatészamokkal mérném az értékek megvaldsulasat, ezek alapjan megfogalmaztam konkrét
mérési javaslatokat. Tovabbfejlesztésként javasolnam a feldolgozott metamodelinek a

kutatékdzpont empirikus kornyezetébe valéo mélyebb implementalasat.



