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1. Bevezeto

1.1. A kutatas alapadatai

Hallgato6 neve: Csordas Andrea

Neptun kod: HHI9BW2

Szak Pénziigy és szamvitel, Vallalkozasok pénziigyei specializacio
Kutatas cime: A ZalaZONE Kutatasi és Technologiai Kézpont 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 Szolgaltatd Zrt.-nél vagyok dualis hallgato,
ezért szerettem volna a TDK dolgozatom és a dualis partnercégem kozott egy kapcesolatot
kiépiteni, hiszen igy még szélesebb irodalmi anyaghoz kaphatok hozzaférést, szertedgazobb
kutatast tudok végezni, valamint egy belsd vallalati igény is megfogalmazodott, hiszen az
EFQM modell alapt értékrendszer kialakitasa Magyarorszagon egy kevésbé kutatott teriiletnek
mindsiil. A ZalaZONE Park a Zalaegerszegi Jarmiiipari 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 és 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 alapti értékrendszer kialakitdsa, a problémafelvetés a kiilonboz6

szakirodalmak 6sszehasonlitasa, trendek vizsgalata.
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A ZalaZONE Kutatasi és Technologiai Kézpont, tovabbiakban ZZ KTK teriiletén megalakult
a ZalaZONE Excellence Community Center, tovabbiakban ZZ ECC, melynek célja egy EFQM
értékeket kozvetitd 0koszisztéma létrehozasa a helyi és kornyezd cégek szamara, f6 feladata
EFQM az Modell ismertetése mellett az értékek kozvetitése, informacio és ismeretek atadasa,
vagyis a tudastranszfer megalapozasa. A Kozpont tevékenysége soran tovabbi prioritast jelent

egy kozosség kialakitasa, melynek 6sszekotd kapesa az EFQM értékrendje.

A ZZEC kozvetitdi 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 modell alkalmazasat. Folyamatban van olyan szolgaltatasok 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
Tudomanyos ¢és Innovacidos Kozpont szdmara elényds, hanem a teljes 6koszisztémara ki van
terjesztve, vagyis a kornyezé cégek szamara konnyen hozzaférheté alapvetd eszkozként
szolgalhat az EFQM modell megismeréséhez, masrészr6l eldsegiti az adott szervezet

atalakulasra valo hajlandosdgat hiszen az informécidk konnyen rendelkezésére allnak.

Hosszu tava cél az ismeretek dtaddsa rendezvények, oktatdsok, webindrok megrendezése soran,

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

Kutatasi célom a ZalaZONE Kutatasi és Innovacios Kozpont EFQM modell alapu
értékrendszerének kialakitasa, valamint ezt a célkitlizést eldsegitd kérdéskor megvalaszolasa.

A kutatasi kérdéseim az alabbiak lennének.

e Mit neveziink értékrendnek egy vallalaton beliil?

e Hogyan alakithato ki az értékrend?

e Mi akiilonbség az értékrend és az értékteremtés kozott?
e Miaz EFQM modell alapja?

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

Hipotézisem szerint a vallalati értékrend jol meghatarozhato és kiilonféle modszertanok
megismerésével hosszii tdvon kialakithatd egy olyan vaéllalati 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 fejlédott az évek folyaman, 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 okoszisztémaban
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 személyébol
adddnak, illetve milyen kovetendd példat, fejlesztési javaslatot tudnanak mondani az értékrend

kialakitasaval kapcsolatban.

Szekunder kutatasom soran készitettem ugyanebben a kérdéskorben egy ujabb interjisorozatot,
amely online kérd6iv formajaban valosult meg, ebben az esetben azt vizsgaltam, hogy milyen
valtozds tortént az értékrend kialakitdsa soran.  Adatelemzési modszerként kiilonféle

mérészamokkal fogom vizsgalni az értékek megvaldsulasat.
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2. Definiciok

2.1. Alapértékek

Minden szervezet, alapitvany, kozintézmény és intézmény alapjat egy rendszer képezi, amely
értékekbdl, normakbdl és meggy6zodésekbdl all. Ezeknek az értékeknek a vallalat minden
cselekedetében vissza kell tiikrozddnilik, beleértve a kommunikécios célokat és a stratégiai
tevékenységeket is. Az alapértékek olyan alapelvek és miikddési filozofiak, amelyek a dontések
¢s a viselkedés alapjat képezik, vagyis befolyasoljak a stratégiai kapcsolatokat a kiilonféle
érdekelt felekkel. A szervezetek szdmara az alapértékek segitenek meghatdrozni 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 kultGraban, nagy
befolyasold szereppel vannak az egyéni, a csoportos, €s a szervezeti viselkedés alapjaira. (Sadri
& Lees, 2001.) p. 853-859

A téarsadalomban jelenlévo értékrendszer, és az értékek kialakulasanak modjai kontextustol
fliggden gyakran vezetnek az etikus magatartds megitélésének eltéré értelmezéséhez. Az
értekek a magatartasformak és a viselkedés vezérld elvei, vagyis ezeket hasznaljdk fel a helyes
¢s helytelen, a jo és rossz megitélésére. Tanulmanyok szerint az értékeket nem ugy kell
tekinteni, mint a helyes vagy helytelen szigoru etikai normékat, hanem mint fogalmakat,
amelyek az etikai dontéshozatalt segitik el6. Az értékek tartds meggydzddést jelentenek arra
vonatkozoan, hogy egy bizonyos magatartasmod vagy létallapot személyesen vagy
tarsadalmilag eldnyosebb, mint egy ellentétes vagy forditott magatartasmod, vagy 1étallapot.
(Seeger, 2018.) p.1

Az értékeket altalaban tigy értelmezik, hogy azok olyan rendszerek részeként 1éteznek, amelyek
a kulturalis kontextusban alakulnak ki. Egy adott kultiran beliil k6zos elképzelések vannak
arrol, hogy mi a helyes ¢és helytelen. Ezek az elképzelések kolcsonhatasban vannak,
kapcsolddnak egymashoz €s értékrendszereket hoznak 1étre. Az ilyen kultarak ko6zé tartozik a

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

A szervezetek alapértékeinek forrdsa sokrétli. A szervezet kiildetése, amelyet altalaban az
alapitaskor fogalmaznak meg, gyakran meghatarozd szereppel bir az alapértékekre és
alapelvekre. A hagyomanyok ¢és a torténelmi vonatkozas szintén fontos tényezdk a kozos
szervezeti értékek megteremtésében. Jelentdségteljes szempont tovabba az iparagi besorolas, a

foldrajzi elhelyezkedés és a nemzetkdzi viszonyok. A szervezetek a tdgabb kulturalis
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kornyezetiik tiikorképei, vagyis a tarsadalmi kornyezet szerepe nem elhanyagolhat6 az értékek

kialakulasaban. (Keyton, 2010.) p. 35

Elmondhat6 tovabbé, hogy az adott szakmai teriiletek kozos értékrendre épiilnek. A Public
Relations Society of America mozaikszoval PRSA példaként emlitve hat szakmai értéket
hataroz meg. Az etikai kodexében hat értéket jelenit meg, ezek az érdekérvényesités,
becsliletesség, szakértelem, fiiggetlenség, lojalitdas és tisztesség. Az Tlgyfelek felelds
érdekérvényesitése révén a nyilvanossag, angol nevén public relations funkcié hozzajarul az
oOtletek kitalalasahoz, a nézetek sokszintiségéhez és a megalapozott nyilvanos vitdhoz. A PRSA
a becsiiletességet tigy pozicionalja, mint a pontossag ¢és igazsagossag a nyilvanos ¢és belso
kommunikécioban. A specialis ismeretek és készségek magukba foglaljak a szakmai fejlodést,
a kutatason és oktatason alapuld szakértelmet. A PR-szakemberek a fiiggetlenség bizonyos
szintjének fenntartdsaval képesek megdvni integritasukat és ezaltal objektiv tanacsokat
adhatnak. A lojalitds hiiséget ¢és odaadast tiikkr6z6 tulajdonsag, amely elkdtelezettség
megvaldsulhat egy csoport iranyaba, egy adott feladat iranyaba vagy egy érték irant. A PRSA
kédexe hangstlyozza az tigyfelekkel és a szélesebb értelemben vett kozosséggel vald
méltanyossagot, az egyenld banasmodot, az elfogultsag nélkiili gondolkodast. A PRSA etikai
koédexe példaul megjegyzi: "Tiszteletben tartunk minden véleményt, és tdmogatjuk a szabad

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

A vallalati tarsadalmi feleldsségvallalas, angol roviditéssel CSR, a szervezeti magatartést
vezérld egyik elsddleges értékké valt. A tarsadalmi feleldsségvallalés az iizleti szereplok azon
kotelezettségére utal, hogy azokat az iranyokat kovessék, 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 €s feleldsségteljes magatartast oly modon, amely Osszhangban all a

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

A stratégiai kommunikaci6é a kommunikacio célzott hasznalata egy szervezet altal, olyan céllal,
hogy teljesitse kiildetését. Végsé soron arra iranyul, hogy befolyasolja az érdekelt felek,
kulcscsoportok attitiidjeit és viselkedését olyan modon, amely tAmogatja a szervezeti célokat és
értekeket. Az értékek fontos Osszetevoi lehetnek az egyiittmitkddésre 6sztonzd stratégianak.

(Botan, 1997.) p. 188-202
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Az alapértékek mint stratégiai kommunikacios eszk6zok szabalyozzak a célokkal kapcsolatos
dontéseket, a stratégiai kommunikéacio folyamatait és modszereit. Ahogy mar az elézéekben
emlitettem a kolcsondsség és a méltanyossag fontos értékek az érdekeltekkel valo
kapcsolatokban, és ezek tiikr6z6dhetnek a kommunikacios tevékenységekben, amelyek az
oOtletek és informaciok nyilt cseréjére 6sztondéznek. A PR kétirany 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 hangsulyozzak. Az
alapvetd értékek a szervezetek stratégiai kommunikacios tevékenységének részét képezhetik,
¢s ezek gyakran megjelennek a kampanyokban is. A szervezetek ¢és az érdekeltek kozotti
értékmegfelelés bizonyitdsa a stratégiai kommunikéacion keresztiil segithet a jo hirnév
kiépitésében. Kiilondsen valsaghelyzetekben a jo hirnév fontos szervezeti erdforras lehet.

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

Az alapértékek megjelenhetnek a szervezet problémakezelési tevékenységeiben, a
marketingben, a bels6 ¢és kiilsé PR folyamatokban, valamint a kockézati ¢és
valsagkommunikacids tevékenységekben, A vallalati és a termékmarka olyan teriiletek, ahol az
értekeket az egyedi identitas megteremtésére hasznaljak, ezzel versenyeldnyt generdlva, ennek
kovetkeztében az értékek kiilonosen fontosak a markaépitési tevékenységek sordn. Az értékek
ebben az esetben a vallalati identitdsban és hirnév kialakitasaban erdteljesen megjelennek,
ezaltal az értékek fokuszat nem az adott vallalat termékei jelentik. Ezekben az esetekben az
alapvetd értékek a szervezetet képviselik, beleértve valamennyi terméket és szolgaltatast. Az
értekek felhasznalhatok etikai felhivasként az ligykezeléssel kapcsolatos kampanyokban. Az
értékeket a marketingkampanyokban is hasznaljdk a termékek megkiilonboztetésére. A
kiildetésnyilatkozatok, vezetdi nyilatkozatok, beszédek és az etikus magatartasra vonatkozo

iranymutatasok gyakran hivatkoznak az alapvet6 szervezeti értékekre. (Seeger, 2018.) p. 4

A konkrét vallalati értékek megnyilvanulhatnak a vallalati {izenetekben is, amelyek atszovik a
kommunikécios folyamatokat és szervezeti tevékenységeket. Az alapértékek és a stratégiai
kommunikacié jovobeli kutatasi iranyait illetéen fontos megemliteni, hogy a szervezetek
értékalapi megkozelitései egyre inkabb elétérbe keriilnek. Az érdekeltek tobbet kovetelnek a
szervezetektdl, és ez gyakran magéban 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 atlathatosag, az Oszinteség és a méltanyossag felértékelddtek az elmult

7. oldal



években. Ezek meggy0zést szolgalo stratégiak, a kommunikacids stratégiak €s gyakorlatok
alapjaul szolgalhatnak, amelyek kiilonosen értékesek lehetnek bizonytalan és zavaros

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

Kutatasaim alapjan arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy azok a cégek, amelyek évtizedek ota
sikeresek, az alapvetd ideoldgian til, hogy a profit maximalizalasa a cél, stratégiaval és
misszioval rendelkeznek. Ez arra utal, hogy a vallalatoknak tisztdban kell lenniiik a
jovoképiikkel és a kiildetésiikkel annak érdekében, hogy meghatarozzak a kovetendd alapvetd

értékrendet, amit a jovoben integralni kell a mindennapi feladatokba.

tisztézzaa
vallalati
arculatot

core
values

kiemelia
véllalatot a

versenytarsak

kozal

kényes

motivéljaa

szituaciokban dolgozékat

tandcsot ad

erkdlcsds
ki

viselkedésre
sarkall

6zz0séget épit

1. abra: A vallalati értékek meghatarozasa

Forrds: (Lundén & Utberg, 2017.)

Az értekrend meghatarozasa tisztazza a vallalati arculatot, kiemeli a vallalatot a versenytarsak
koziil, valamint kdzosségérzetet biztosit az alkalmazottak szamara. A legtobb vallalat célja,
hogy ko6z0s, mindennapokat 0Osszefogd vallalati értékeket beillessze a munkahelyi
magatartdsba, minden dontésbe, folyamatba és az lizleti stratégidba, ezzel kiemelkedve a

versenytarsak koziil.

Egy szervezet nemzetkozivé valasa noveli az elkotelezettséget 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,
arra, hogy a szervezeti terjeszkedés milyen lehetséges hatdsokkal jarhat a kozos értékek

megval6sitasdban. (Lundén & Utberg, 2017.) p. 2-12
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A vallalati értékek megértését segiti az alabbi hagymamodell.
véllalati
értékek

vallott
értékek

viselkedés

kilsé
tényezb6k

2. abra: A vallalati értékeket szemlélteté hagymamodell

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

Az alapvet6 vallalati értékek a mélyen gyokerezo értékek a szervezetben, amelyek mar régota
jelen vannak. Ezek a bels6 értékek olyan értékek, amelyeket a vallalat iizleti modelljének
megfeleléen alkalmaznak. A wvallott értékek figyelmen kiviil hagyjak a viselkedéssel
kapcsolatos fontos informéciokat. A szervezet teljes megértéséhez azonban nélkiilozhetetlenek
ezen relevans informaciok és mogottes alapvetd feltételezések, amelyek az alapértéket képezik.
Az alapveté mogottes feltételezések vagy alapértékek statikusak, vagyis a vallalati kultranak

valtoznia kell 0j vagy eltérd értékek megvaldsitasa soran.

Egy kulttra Iényege az alapvetd mintadkban 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 véllalati értékkel kapcsolatos informaciok a menedzsmentbdl
szarmaznak. Az alkalmazottaknak kovetniiik kell a vallalati gyakorlatokat, amelyek a vallalati
értékek szerint lettek kialakitva, de nem kotelezd vallaniuk azokat. Ez azt jelenti, hogy a vezetd
értekel a munkavallalo gyakorlatava valnak. A vallalati kultira amellett érvel, hogy ez a véllalat

minden tagjaban jelen van, igy a jo gyakorlatok tekinthetdk a szervezeti kultira magjanak.

Az abran lathatd modell négy rétegbdl épiil fel, legbeliil helyezkednek el a vallalati értékek, a
kovetkezd héj a vallott értékeket szemlélteti, vagyis azt, hogy milyen filozéfidkat vall a vallalat
¢s milyen kép van a vallalatnal. Ezutdn kovetkezik a viselkedés, amely a jo gyakorlatokat
foglalja magéaban. A kiilsd héj a kiilsd tényezoket jelképezi, ide tartozik a rendszer €s folyamat,

az eléremozdité és hatraltatd tényezok, a stdtusz szimbolumok, a hatalmi szerkezet, a rutin, az
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irodai kornyezet, a nyelvezet, a torténetek, valamint a jutalom ¢€s elismerés rendszere. (Lundén

& Utberg, 2017.) p. 13-15

Az iizleti gyakorlatok, a véallalati célok és a stratégia igazodnak a szervezet koriilményeihez, a
szervezeti alapértékek nem fiiggnek a helyzeti tényezoktél. A szervezeti értékek minden
tevékenységben megfigyelhetok, tobbek kozott az iizlettarsakkal folytatott belsd, vagy
igyfelekkel folytatott kiils6 kommunikacidéban. Az értékek tovabba beagyazddnak a szervezeti
markaba, a jovoképbe, a kiildetésbe, a nyilatkozatokba, az éves beszdmoldkba, valamint minden

szervezeti dontésbe.

»soft” elemek

Kozos értékek ~hard” elemek

3. dbra: Soft és hard elemek

Forras: (Lundén & Utberg, 2017.) p.17

Arrdl, hogy az értékek hogyan befolydsolhatnak egy szervezetet, elsdsorban a kutatdssal
kapcsolatos korabbi elméleteket vizsgalom, kiilonos 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 beliil, igy ezek

implementacidja a szervezet miikodésébe kimondottan jelentds kdvetkezményekkel jar.

A modell 1agy és kemény elemeket kiilonit el. El kell tekinteni a tény felett, hogy a valésagban
a soft értékek szamban feliilirjak a kemény elemeket, sokkal fontosabb a megosztott értékek
helyzete, amely az Osszes elemet kombinald 6sszekotd pontként jelenik meg, igy ezek az

értékek 1étfontossagu szerepet toltenek be, hiszen mindennek az alapjat adjak.
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Ennek megfeleléen a nemzetkdzi iizleti vezetok a legfobb prioritdsként a munkahelyi értékek
megvaldsitasat tekintik, és ennek alapjat a vallalati értékek jelentik majd. A kozos értékek
szintén fontos meghatarozoé tényezok abban, hogy az iizleti vezetdk olyan bazist alakitsanak ki,
amelybdl kiindulva az iizleti etika elterjedjen, ezt ugy teszik meg, hogy alapvetd befolyast

gyakorolnak egy nemzetkozi vallalat etikai kulturajanak megvalasztasara.

Egy szervezeten beliill az értékek tovabba pozitiv hatdssal 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 eszkozok, amelyek befolyasolhatjak az egyének munkajat, hogy koherens €s
elkotelezett csapatban dolgozzanak. A vilagos és egyértelmli értékek haszndlata egységes
munkaerdt hoz 1étre, ezaltal eldsegiti a ndvekedés és a valtozasok 1égkorét. Ez azonban csak
akkor kovetkezik be, ha az értékek naprakészek és széles korben elterjedtek a vezetdk és
példaképek kozott, akkor az értékek valoban stratégiai hozzajarulast jelenthetnek. Az alapvetd
meggyo6zddések a magas munkahelyi teljesitmény iranti elkdtelezettséget tiikrozik. Amiben az
emberek hisznek, az hajtja dket. Ennek megfelelden tehat az értékek kozponti jelentdséggel

birnak. (Lundén & Utberg, 2017.) p. 16-19

Stakeholderek 3) Az implicit
és potencialis érdekelt felek
tulajdonosok ! | szerzédései

* | . ) 2) A testilet
1) A tulajdonosi ; ) 1<k
» Osszetételérdl

] | kor dontése L. . ;
> $z616 hatarozat >

Y

Villalat jellege T .| Vallalati értékek

4. abra: Az értékek szarmaztatasa

Forras: (Lundén & Utberg, 2017.) p.18

Az értékek szarmaztatasa:

A kutatas szerint az értékek egy haromlépcsds folyamat soran jonnek Iétre. 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 korméanyzas hatdrozza meg. Ezek alapjan elmondhato, hogy az értékek

mindig a felsé vezetésbdl szarmaznak. A kisebb vallalatok esetében az alapitd-tulajdonosok
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gyakran kulcsszerepet jatszanak a wvallalati értékrendszerek kialakitdsaban, amelyek

befolyasoljak a vallalatokat az elkdvetkezd évekre.

Lundén és Utberg tanulméanya a tovabbiakban azt targyalja, hogy a vallalati értékek hogyan
fejlodnek egy szervezetben. Az értékek nem élnek Onalléan tovabb, csak szélesebb korben
kontextusban. A sikeres vallalatok képesek alkalmazkodni az 1j koriilményekhez ¢&s
kihivasokhoz. Néha ugy, hogy megtartjak alapvetd értékeiket, de modositjak a prioritasokat és
a modszereck megvalositasat, néha viszont teljesen 0j értékek bevezetésével. A szervezeti

crer

magat a szervezetet fogjak 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 és a vallott értékeknek is allandodak kell lenniiik, amikor megprébaljuk
megvaltoztatni a vallalati kultarat. (Lundén & Utberg, 2017.) p. 18-20

A kommunikacio6 legfontosabb funkcidja az informacid 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 iizleti tevékenységét

itt folytatja.

Négy fejlodesi szakaszt kiilonboztethetiink meg egy vallalat miikkodésében. Minden egyes
szakaszhoz meghatarozhatéak a vallalati kommunikacié értékteremtd funkcidi, ezek a

kovetkezok:
. A véllalat piacra lépése:

Ez magaban foglalja a beszerzést €s a kornyezetbdl szarmazo informaciok €s értekek atadasat,

crer

. A vallalat megerdsodése:

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

stabilizalva a vallalat értékrend;jét.

. A rutinszeri mukodés szakasza:
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A vallalati kommunikacié feladata, hogy felismerje és értelmezze a kornyezeti 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 értékstruktaraba, felkésziilve a stratégiavaltasra. (Lundén & Utberg, 2017.) p. 20
2.3. Vallalati értékrend

A véllalat értékrendje egy olyan fontos aspektus, amelyet az érdekelt felek, tobbek kozott a
befektetok, az alkalmazottak, beleértve a vezetdket is, valamint az ligyfelek és a beszallitok
kiemelten kezelnek. Legtobb esetben az érdekeltek szamdra 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

értekteremtésben érdekeltek, ezzel megerdsitve piaci poziciojukat. (Tarczynskia, 2020.)

Tanulméanyok bizonyitjdk, hogy az allaskeresok szaméra nem elhanyagolhatd tényezd, a
vallalat értékrendje, hiszen olyan munkahelyet szeretnének taldlni, 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 vallo alkalmazottakat talaljon, hiszen igy van lehetdsége egy egységes

szervezeti struktura kiépitésére.

Az etikus viselkedés az iizleti €letben is jelentdségteljes, egy etikus vallalat értékrendje vonzo
lehet sok jol képzett munkavallald szdmara. Ennek ismeretében felmeriil a kérdés, hogy mit
neveziink etikus vallalatnak. Mindenkinek mas elképzelése és preferencidja van a vallalat
értékeit illetden. Kim Cameron és Robert Quinn négy kategoriat dolgozott ki az értekeken

alapul6 kultarat illeten, ezek az alabbiak.
1. Klan kultdra:

Ennek a kategorianak a lényege, hogy a szervezet egy kibdvitett csaladi egységként nyilvanul
meg, vagyis a sok személyes informacié megosztasan tul a véllalat hossza tavon fontosnak
tartja az olyan vallalati értékeket, mint a lojalitas, a munkamoral, a csapatmunka, a feladatokban

valo részvétel, a felhatalmazas és a konszenzus.
2. Hierarchikus kultara:

Ebben az esetben a formalisabb eljarasok a jellemzdek, az eldirt szabdlyok betartasa képezi a

hatékony szervezeti teljesitmény alapjat.
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3. Adhokracia kultura

A hierarchiat mell6z6 szervezet esetében a vallalkozoi szellem magasabb, vagyis itt jellemzdbb

az innovacid és a magasabb fokt kockazatvallalés.
4. Piaci kultira

Ez egy mindenképpen versenyt tdmogatd, eredményorientalt kategoriat jelol, a sikert a

kézzelfoghat6 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 orientalodni. Ennek az iranynak a
meghatarozasa a vezet0ség szamara is egy indikator, arra vonatkozoan, hogy a feltérképezett
irany az adott vallalat szamara optimalis-e és ennek megfeleléen esetlegesen uj értékeket

vezessenek be. (Christina, 2020.) p. 1-12
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 elmondhat6, hogy az érdekeltek kiemelt szerepet jatszanak a vallalati

értékteremtésben.

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

vallalkozas kialakitasanak.

A vizsgalt tanulmany a tudomanyos 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. A Sarria-
Pedroza (2018) hipotézise szerint. hipotézise szerint a CSR-gyakorlatok pozitivan

befolyasoljak az érdekelt felek értékteremtését.
A kiilso felek befektetése hosszl tavon értékteremtd tényezo.

Lathato, hogy a CSR a modellben jelentds hatassal van az allamra, vagyis részben megerdsiti
hipotézist, amelyben az allam, mint méasodlagos érdekelt fél jelenik meg. Az eladdsodottsag

negativ és szignifikans az allam értékteremtésének magyarazataban.
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Az eredmények azt mutatjak, hogy a CSR nincs hatassal a részvényesi értékteremtésre, mivel
a CSR-nek az érdekelt felek értékteremtésére gyakorolt hatasa tekintetében negativ hatas
figyelheté meg az alkalmazottakra, mint elsddleges érdekeltekre, és pozitiv hatast észleliink az
allamokra, mint masodlagos érdekeltekre. Ezek az eredmények nem esnek egybe néhany

korabbi megallapitassal a részvényesek, a munkavallalok €s 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
szolgaltatnak arra, hogy nincs konszenzus a CSR-nek a vallalatok gazdasagi teljesitményére

gyakorolt hatasaval kapcsolatban.

Figyelembe kell venni tovabba, hogy Guadano és Pedroza 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 szadmszerisithetdek, a tobbi érdekelt félnek nincs hasonld

szamszer(sithetd célja. (Fernandez-Guadafio & H. Sarria-Pedroza, 2018.) p. 1-10
2.5. EFQM (European Foundation for Quality Management) modell

Az EFQM egy olyan innovativ szemléletet kovet6 nonprofit szervezet, amely maganszemélyek
¢s szervezetek szamdara egyarant nyujt olyan lehetdségeket, amelyek a tanulast, a fejlesztést és
az egylittmikodést helyezik elétérbe a vilag teljes egészében. Ezt az alapitvanyi forméaban
miikddd szervezetet 1989-ben olyan nagyvallalatok hoztak létre, melyek kozos érdeke volt az

eurdpai versenyképesség erdsitése, magasabb szintre emelése. (Bergmann, et al., 2021)

Célcsoportjukat tekintve foként a vezetdket célozzak meg, hiszen a modell kitalaloi azt valljak,
hogy a vezetok kulcsszerepldi a kulturalis valtozdsoknak és atalakulasoknak. Ezek az
innovaciok biztositjak a teljesitmény folyamatos optimalizalasat, valamint az ebbdl szarmazo

elényok kiterjesztését a legfontosabb érintettek szdmara.

Az EFQM egy jol megtervezett termék ¢€s szolgaltatdsportfoliot dolgozott ki, amelynek
elsddleges célja az 6nvizsgalat megalapozasa, ezéltal olyan teriiletek meghatarozasa, amelyek
a jovoben fejlesztésre szorulnak. Nem titkolt kiildetésiik tovabba, hogy jobb jovot szeretnének

épiteni az emberek, a kozosségek és a szervezetek szamara egyarant. (Longmuir, 2022.)

Az emlitett nonprofit alapitvany kidolgoztatta a Kivalosagi Modellt, amely 1992 6ta alapjat
képezi az Eurdpai Mindségi Dijnak, ezt 2006-t6] EFQM kivalosagi dijnak nevezik, tovabba ez
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a modell az alapkdve az eurdpai orszagok vonatkozasaban vizsgalt nemzeti mindségi dij

palyazatainak is.

Az EFQM {6 értékfelfogasat a teljes korben értelmezett mindségmenedzsment jelenti, ezt boviti
ki a Kivalosagi Modell a TQM (Total Quality Management) alapelvek keretbe foglalasaval,
valamint a szempontrendszer kialakitasaval, amely ebben az esetben mar irasos formaban is
elérhetévé valt. A modell legelsé valtozatat egy olyan munkacsoport hozta létre, amely
kiilonféle ipari szektorokbol szarmazo szakértket és tudomanyos intézmények szakembereit

vonzotta be, igy megvalositva a komplexitas €s szakami hozzaértés magas fokat.

Az alapitvany székhelye Briisszelben talalhato, tagjai kozott fellelhetiink eltérd szektorokbol,
tobbféle tevékenységet folytatd, valamint kiilonboz0 szervezeti nagysaggal rendelkezd
szervezeteket, nagyvallalatokat, de megnevezhetiink iskolakat, korhazakat és felsdoktatasi
intézményeket is a vilag minden részérél. Az alapitvany elkotelezetten kiséri tagjait a kivalosag
felé vezetd rogos uton. Az alapitvany tobb szaz olyan szervezettel dolgozik egyiitt nap, mint
nap, amelyek amellett, hogy képzést és tanacsadast nyujtanak, jogosultak az értékelések
elvégzésére. Feléjiik az EFQM alapitvany kétféle elvarast fektet, egyrészt rendelkezniiik kell
EFQM-tagsaggal, masrészt kovetnilik kell az EFQM magatartasi kodexét. A tagokat két

csoportra oszthatjuk:

e Tanusitott Tandcsadoi Szervezetek: ezek az egyesiiletek konzultacios és tanacsadoi
tevékenységet lathatnak el a palyazo szervezetek részére, hogy az wjonnan belépd
szervezetek is megvaldsithassak az EFQM modellt.

e Tanusitott Elismerd Szervezetek: jogosultak az értékelések elvégzésére az EFQM

engedélye alapjan.

Magyarorszagon 2003 6ta a Szovetség a Kivalosagért Kozhasznti Egyesiilet (SZKKE), amely
egy tanacsadd és tanusito szervezet, tovabbiakban SzZKKE jogosult az értékelés elvégzésére,

valamint az adott szervezetet az ezt kovetd 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
eszkdz, amely segiti a szervezeteket az onértékelésben, illetve a hidnyossagok és problémak
feltarasaban, valamint eldsegiti a fejlesztési lehetOségek definialasat. Ez az eljarasmod
mindenféle szervezetre alkalmazhato, tehat fiiggetlen annak méretétdl, tevékenységi korétol,

agazati elhelyezkedésétol. (Bergmann, et al., 2021)
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Az EFQM modell az évek soran jelentds fejlesztéseken ment keresztiil, ennek eredményeként
érvényességét a mai napig megdrizte, igy biztositva irdnymutatast a kiilonféle szervezetek
szdmara, amelyek céljai kozott szerepel a hosszu tava fenntarthatd jovo. (kivalosagért, 2022.)
Az aktualitas megbrzése érdekében a modellt rendszeresen monitorozzak, felillvizsgaljak azt,
vagyis adaptaljak a globalis gazdasagot meghatarozé piaci trendekhez. A legutolso ilyesféle
feliilvizsgalat 2019-ben tortént, amelynek eredményeként megsziiletett a jelenleg is hasznalt,

2020-ban bevezetett j modell és aktualizalt elismerési rendszer.
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5. dbra: Az EFQM modell keretrendszere

Forras: (Hujak, 2022.)

Az EFQM modell szisztémaja a szervezet célja és a stratégiaja kozotti kapcsolatra utal, és a
modell kozéppontjaban 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 kérdésre alapszik:

1. Miért létezik a szervezet?

2. Hogyan val6sitja meg?
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3. Mit sikertilt eddig elérnie? (kivalosagért, 2022.)

Ez a kozponti vezérelv egy ,,voros fonalként” szolgal a szervezeti kiildetés és stratégia kdzotti
kapcsolat meghatarozasakor, valamint alapjat képezi a legfontosabb érintettek vonatkozasaban

megfigyelhet6 fenntarthato értékteremtésnek, illetve a kimagaslo eredmények teljesitésének.

Ennek a szerkezetnek a koncepcidja Simon Sinek The Golden Circle (magyarul Arany kor)
logikajat koveti, valamint hangsulyozza a vevok, fogyasztok €s mas ligyfelek priorizalasat, az
érintettek érdekeinek figyelembevételét rovid €s hosszl tdvon egyarant, valamint kiemelten
fontos az ok-okozati Gsszefliggések felismerése a szervezet tevékenységében, valamint annak
feltérképezése, hogy mi a szervezet 1étrejottének célja, milyen eredményeket tudhat magéaénak

¢s a tevékenységének milyen kdvetkezményei vannak.

Mivel az EFQM egy eurdpai szervezet, tartalmazza az alabbi dokumentumokban 6sszefoglalt

Osszeurodpai értékeket:

e Az Eur6pai Uni6 Alapjogi Chartdja
e Az Emberi Jogok Eurdpai Egyezménye
e Az European Uni6 Tanacsanak Iranyelve 2000/78/EK

e Az Europai Szocialis Charta

Az EFQM modell nem mas, mint egy szervezeti néz6pont, amely az operativ teljesitményt
kapcsolja 0ssze az eredményorientdlt szemlélettel, igy megfeleld stratégiai vezetési
megkozelitést és gyakorlati menedzsment keretrendszert hoz létre annak érdekében, hogy az
onértékelésben résztvevd szervezet jovObeni céljainak és az ehhez kapcsolodo
tevékenységeknek a koherencidjat megvizsgalja, visszajelzést adva a szervezeteknek a jelenlegi

helyzetiikrél, ezaltal nevesitve a gyengepontokat és esetleges kihivasokat.

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

valtozo kornyezetben egymashoz valo fiiggés jellemzi.

Az EFQM modellt alkalmazo 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 fejlodésre, novekedésre. A
szervezetek tovabba kihasznaljak a kapott lehetdséget, vagyis 6sztondz mas vallalatokat, irdnyt

ad mas cégeknek megmutatva, hogy milyen lehetdség rejlik onmagukban és a k6z6s munkaban.
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A szervezetek megértik, hogy a valtozasok gyorsasagara, mértékére és mélységére fel kell
késziilni, tudni kell megfeleld valaszt adni rdjuk. Nem elég a mai kdvetelmények szerint
vezetni, figyelembe kell venni a jovébeni irdnyokat, trendeket és azokhoz alkalmazkodd

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

Az elismerési rendszer célkitlizése, hogy az oOnértékelésben résztvevd szerveztek szdmara
folyamatos visszajelzést adjon a tevékenységiik hatékonysagarol, tovabba a munkatarsakat arra
sarkallja, hogy a szervezetet folyamatosan javitsak, részt vegyenek a folyamatos tanulasban,
fejlodésben, a magas szintli eredmények elérésében. Ahogyan azt mar korabban emlitettem, az
EFQM elismerés minden szervezet szdmara elérhetd, ez egyaltalan nem fligg a szervezet
méretétdl vagy annak dgazati elhelyezkedésétdl. A szervezetek kiilonféle elismerési szinteket
szerezhetnek meg, annak fliggvényében, hogy milyen igényékkel rendelkezik az adott
szervezet, vagy ¢éppen jelenleg milyen teljesitményszinten allnak. Az alabbi szinteket
kiilonboztethetjiik meg, a belépd szintet az , Elkotelezettség a Kivalosagért” jelenti, ezutan
kovetkezik az ,,Elismerés a Kivalosagért” szint, amely a 3-5 csillagos kategoriaba tartozik,
ennek kovetkezo szintje az ,,EFQM Kivalosag Dij” elnyerése. Ezt egészithetik ki a szervezetek
nemzeti vagy regiondlis mindségi dijakkal. Az ezek megszerzéséhez sziikséges tanusitdsi
folyamatot olyan értékeld bizottsag végzi, amelyek egyrészt fiiggetlenek, masrészt 6sszegzik a
szervezet teljesitményét az elOzetesen beadott egyes szintek kovetelményeként eldirt
dokumentumok, valamint a helyszinen torténd vizsgalat, és személyes beszelgetések

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

Az ISO 9000 Forum, a Magyar Mindség Tarsasag, az EOQ MNB Eurdpai Mindségiigyi
Szervezet Magyar Nemzeti Bizottsaga €s a Szovetség a Kivalosagért Kozhasznu Egyesiilet
koz0s munkajanak eredményeként megsziiletett a Nemzeti Kivalosagi Dij (NKD) rendszere. A
dij megszerzését kozéppontba helyezd palyazat egy onkéntességi tevékenységen alapul, melyet
az EFQM modell strukturaja alapjan kell elvégezni és az EFQM Asses Base feliileten keresztiil
tortenik, ahol EFQM akkreditalt értékelok 10 fds csoportokban alkalmazzak a RADAR
értékelési modszertant. (Bergmann, et al., 2021)

A RADAR értékelési rendszer alapja az angol mozaikszobdl tevodik Ossze, vagyis Results
(eredmények), Approaches (megkozelitések), Deployment (alkalmazas), Assesment &

Refinement (értékelés és finomitas). Ez egy folyamatos korforgast képvisel, hiszen az adott
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vallalat elészor meghatarozza az elérni kivant eredményeket, majd megtervezi és fejleszti
azokat a megkozelitéseket, amelyek a magas szintli eredmények elérését segitik eld, majd
bevezeti és hatékonyan hasznalja ezeket a megkdzelitéseket, végiil pedig értékeli a végrehajtast
¢s finomitja a modszereket, hogy biztosan elérje a kivant célkitiizéseket. A folyamat nem zarul

le, hiszen az utolso pont teljesiilésekor 11j célok keriilnek meghatarozasra. (Hujak, 2022.)

A Nemzeti Kivalosagi Elismerési Rendszer (NKER) egy olyan strukturat foglal magaban,
amelynek alapja egy tobblépcsOs értékelési €s elismerési rendszer, valamint az ezekhez tartozo
tamogatd képzések. Ennek célja a Nemzeti Kivalosagi Dij fenntarthatésaganak megteremtése
a dijat megpalyazok szamanak novelésével, valamint a RADAR értékelési modszertan és az
EFQM modell megismertetése, annak alkalmazasa a mindennapokban. Ezen feliil célkitiizése
még az értékelési oldalhoz vald hozzajarulas SZKKE értékeld képzés nyujtasaval, valamint

SzKKE Kivalosag szakértdk kinevelésével.

A nemzeti szintli elismerési rendszer esetében harom szintet kiilonboztethetiink 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 kvalifikacios 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 elsé 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 Aaltal akkreditalt
értékeld. Az eziist fokozat megszerzéséhez a teljes modellen alapi onértékelés elvégzése
sziikséges, vagyis a 7 kritérium alkritériumainak szerinti vizsgalatat is magaban foglalja. Ez a
mar emlitett RADAR modszertan szerint torténik az Asses 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 el6z6hoz képest, hogy az értekelést 3 személy végzi el.
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Az NKER rendszer és EFQM modell teljesen atjarhatoak, hiszen NKER-ben jelen vannak az
EFQM altal akkreditalt értékeldk, vagyis az egyes elismerési szintek szoros 6sszhangban allnak
az EFQM rendszerével. Az a palyazoé, aki az EFQM rendszerébe jelentkezik szintén megkapja
a nemzeti szintli elismeréseket is. Maga a dijazasi rendszer tobbszintli, megkiilonbdztetik a
nonprofit és forprofit szervezettipust, a szervezeti nagysag is befolyasolo tényezd, valamint
annak a négy alapszervezetnek, akik a rendszer kidolgozasaban segédkeztek, kedvezményeket
nyUjtanak. Az elismerési forma egy két évre érvényes logohasznalat, valamint egy oklevél.
Ezeket a jovoben boviteni tervezik egy dedikalt honlapon vald megjelenés lehetdségével is.

(Bergmann, et al., 2021)
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3. Kiilonbségek

3.1. Az értékrend és értékteremtés kozti kiilonbség

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

jelolnek.
3.2. Kiilonbség a 2019 elétti és a jelenlegi modell kozott az érték szempontjabol

Az EFQM modell ahogyan azt mar a fogalmak tisztazasanal emlitettem szamos valtozason
ment keresztiil az évek soran, majd 2019-ben megalakult a jelenlegi modell, amely az (jitasok
hatasara, habar megtartotta az alapvetd értékeit, de tartalmat és megjelenését is jelentdsen
megvaltoztatta, igy mar nem kocka, hanem folyammodell formaja. A modell megjelenését
tekintve a keretrendszer jelentdsen atalakult, a 9 kritérium 7 kritériumra redukélodott és
kiegésziilt 3 pillérrel. Fontos tovabba megemliteni, hogy a jelenlegi modell magaban foglalja
az ENSZ Fenntarthaté Fejlodési Céljait, ezzel hangsulyozva a tarsadalmi feleldsségvallalas

kardinalis szerepét.

Ahogyan azt mar emlitettem a modell szerkezetbeli valtozasokon is keresztiilment. Harom
olyan kérdésen alapszik, amelyek szorosan kapcsolodnak egymashoz: miért, hogyan €s mit. Az
iranymutatas pillér azt kutatja, hogy miért 1étezik a szervezet, milyen célt valdsit meg és mi a
szervezet stratégidja. A megvaldsitas pillér f6 kérdése, hogy a szervezet miként tervezi
megvalositani a céljait és stratégidjat. Az eredmények pillér f6 kérdéskore, hogy az adott
szervezet mit ért el addig a bizonyos iddszakig, illetve mit szeretne elérni a jovoben. Az EFQM
modell vezérelvének fokuszaban a szervezet stratégiaja és kiildetése kozotti kapcsolat all,
illetve, hogy ez a létrejott kapcsolat milyen modon segiti elé az érdekelt felek szamara
hangstlyos teriiletet képezd fentarthatd értékek létrehozasat és a kimagaslo eredmények

elérését. (Bergmann, et al., 2021)
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A modell egyik legjelentdsebb valtozasa a megvaldsitas pilléren figyelhetd meg, ezért

ismertetném a negyedik kritériumrész, vagyis a Fenntarthat6 értékteremtés 1épéseit.
4.1. Az értéktervezés és megvalositas modja

4.2. Az értékek kommunikacioja €s értékesitése

4.3. ErtékmegvalOsitas

4.4. Az éltalanos tapasztalatok meghatarozasa és fejlesztések megvaldsitasa

A modell a fenntarthat6 értékteremtést hossza tava vonatkozasban a siker katalizatoranak tartja,
ahol a sikert prosperitasban, vagyis jolétben és gazdagodasban mérik. Ennek eléréshez
kiilonféle irdnymutatidsokkal szolgdl. Azt javasoljak a sikert elérni kivano szervezeteknek, hogy
fogadjak el az Okoszisztéma sziikségleteinek folyamatos valtozasat, gytjtsék Ossze és
elemezzék a visszajelzéseket, amelyek egyarant szarmazhatnak a dolgozoktol és a kiilsd, belsé
érintettektdl is. A visszacsatolasok értékelése lehetéséget ad a meglévo értékek fejlesztésére,
vagy azok modositasara, amely lehetdséget ad a siker elérésére. Az értékelés alapjat egy
folyamat adja, amelynek alapkove az adat, amely az értelmezés kovetkeztében informaciova
valik, ezaltal tudassa generalodik, majd a megszerzett tudas alkalmazasa a felhasznalot a
bolcsesség birtokosava teszi. Az irdnymutatasok tovabbi javallata a koriilményekhez vald
folyamatos alkalmazkodas, vagyis az értékadaptacio. A tanulmanyok alapjan nem a legerdsebb,
tekintetében a szervezetek szamara a megatrendekhez vald igazodds, a modularitis, a
halozatosodas és a reziliencia, vagyis a rugalmas ellenallo képesség kulcskompetenciai egy

sikeres vallalatnak.

Az értékek kommunikacidja és értékesitése nagy hangsulyt kapott a modellben, ez szignifikans
valtozas a 2019 el6tti verziokhoz képest. A jelenlegi modell megjelenésébdl adodik a tény, hogy
minden valtoztatas létrehoz egy Uj allapotot, vagyis a modell értelmezésénél folyamatos
értékteremtés figyelhetd meg. A folyamatos értékteremtés szervezet szintli teljesitmény és a

nem a mindség értelmezését, hanem az értékek megvaldsuldsat helyezi az el6térbe. (Hujak,
2022.)
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Az aktualizalt EFQM elismerési rendszer

A modell tovabbi valtozasa az elismerési rendszerben figyelheté meg. Ez 2020-ban az Gj modell
bevezetésével parhuzamosan valosult meg. A kiilonb6z6 szinteken elhelyezkedd 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-tanusitas (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 hatdsara, viszont tartalmukat

tekintve fiiggnek az el6z0 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. ZalaZONE

4.1. Az els6koros interjik és azok eredményei

A ZalaZONE Kutatasi és Technoldgiai Kozpont értékrendjének kidolgozasahoz kvalitativ

technikat alkalmaztam. A ZalaZONE Okoszisztémaban egy strukturdlt interjus felmérés

keretein beliil kérdeztem meg a véllalat adott dolgozoéit, hogy véleményiik szerint mi a vallalat

stratégiai cé€lja, milyen vallalati értékeket tudnak megnevezni, milyen olyan értékeket

emlitenének meg, amelyek a vezetdség személyébol adodnak, illetve milyen kovetendo példat,

fejlesztési javaslatot tudnanak mondani az értékrend kialakitasaval kapcsolatban.

Az interjuk elvégzése elbtt tartottam egy rovid eléadast a munkatarsaknak, amelyben

ismertettem az eldzetes kutatdsaimat, definialtam az alapértékeket, a vallalati értékeket és a

vallalati értékrendet. Erre azért volt sziikség, hogy relevadnsabb adatokat kapjak az értékrend

kialakitasahoz. Az alabbiakban az interju eredményeit ismertetném tablazatos formaban.

Kérdések

Sajat valaszok

Szerinted mi a vallalat stratégiai célja?

gazdasagi szinten: térségi ipari fejlédés, K+F
megerdsitése, nemzetkozi Ujitds elérése, 1)
innovativ tarsadalmi kultra kinevelése,

oktatas, 0j képzési rendszer kialakitasa

Milyen meglévé vallalati értékeket tudnal

megnevezni?

dudlis  képzés, fiatal human  tdke

értékrendmeghatarozd szerepe, kornyezeti
mentoralas

adottsagok, hatékonysaga,

kozosségérzet

Milyen olyan vallalati értékek vannak jelen a

,,A tisztelet valaszt el, nem a hierarchia.” cél

kialakitasaval kapcsolatban?

szervezeten beliil, amelyek a vezetdi | és feladatorientacio, egységben gondolkozés
szerepb6l adodnak?

Milyen fejlesztési javaslatot, kovetendd | delegacio, feladatmegosztas

példat tudndl emliteni az értékrend

2. tablazat - Interjupartner 1: Kozhasznu szervezet dolgozdja

Forras: Sajat szerkesztés
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Kérdések Sajat valaszok

Szerinted mi a vallalat stratégiai célja? a jarmiiparon beliili fejlodés, folyamatos

kapcsolatépités/bovités

Milyen meglévé vallalati értékeket tudnal | rugalmas hozzaallas, a munkavallalok
megnevezni? belatoak, térodnek egymassal, dualis 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 vallalati értékek vannak jelen a | megujulas, célorientacio, segitékészség,
szervezeten belill, amelyek a vezetdi | empatia

szerepb6l adodnak?

Milyen fejlesztési javaslatot, kovetendd | erds csapat: kozos rendezvények
példat tudnal emliteni az értékrend | (sziiletésnapok megtartidsa vallalaton beliil)

kialakitasaval kapcsolatban?

3. tablazat- Interjupartner 2: Dualis hallgatok

Forras: Sajat szerkesztés
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Kérdések

Sajat valaszok

Szerinted mi a vallalat stratégiai célja?

crer

jelenlegi célja: pénzgeneralas kis idon beliil,

hallgatok mentoralasa

Milyen meglévé vallalati értékeket tudnal

megnevezni?

Oszinte kommunikacid, csapatmunkaban
valo gondolkozas és dolgozas,
tanulékonysag, fiatal = munkakdrnyezet,

rugalmassag, j6 munkahelyi légkor

Milyen olyan véllalati értékek vannak jelen a

szervezeten beliill, amelyek a vezetdi

szerepb6l adodnak?

megoldaskeresés

Milyen fejlesztési javaslatot, kovetendd

példat tudndl emliteni az értékrend

kialakitasaval kapcsolatban?

emberek rotacidja, dolgozoknak jobban bele
kellene latni az okoszisztéma mukodésébe,
ko6z06s

kapcsolodasi pontok megtaldldsa,

piacra lépés, projekt szinten: a park szereploi

szdmara kiemelni a hallgatokat, vagyis
eldzetes helyzetfelmérés alapjan
kompetenciafejlesztés, értékrend
meghatarozasa: tovabbi vallalati

szereplokkel interjut késziteni

4. tablazat - Interjupartner 3: Mérndk

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 | szolgaltatdskozpontd  logika,  értékrend
példat tudndl emliteni az értékrend | megfogalmazasa: 1. személyek
kialakitasaval kapcsolatban? kompetencidinak felmérése 2. szervezet

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

érdekeket) 5. jovObeni értékek keresése

5. tablazat - Interjupartner 4: Vezetd

Forras: Sajat szerkesztés
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Kérdések

Sajat valaszok

Szerinted mi a vallalat stratégiai célja?

a vallalat stratégiai célja annyira komplex,

hogy nehezen meghatarozhaté

Milyen meglévd vallalati értékeket tudnal

megnevezni?

tudasok
z0ld

modern ipari technolégidk és

képviselete, tanitdsa, etikus é&s
gondolkodas, konstruktiv egyiittmiikodések
rendszere, dinamikus fejlodés, elkotelezett
munkatarsak (dolgozok szamara tisztdzando,
mert az informaciélanc soran torzulhatnak az

értékek)

Milyen olyan vallalati értékek vannak jelen a

megujulas képességének fenntartasa

szervezeten belill, amelyek a vezetdi

szerepb6l adodnak?

Milyen fejlesztési javaslatot, kovetendd | etikai kézikdnyv, logdban, megjelenésben
példat tudndl emliteni az értékrend | tikr6zOdjenek vissza az értékek, az

kialakitasaval kapcsolatban?

asztalokon lehetne tudaskartya az értékek

szemléltetésével, hogy segitsen dontést hozni

(szervezet megjelenési formainak vizsgalata

az értékek meghatdrozasanal)

6. tablazat - Interjupartner 5: Felsévezetd

Forras: Sajat szerkesztés
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Kérdések

Sajat valaszok

Szerinted mi a vallalat stratégiai célja?

a jelenlegi egylittmiikddések fenntartasa,

erOsitése és bovitése

Milyen meglévoé 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 0j modszerek
implementalasa a mindennapos munkaba (pl:
home office), teljesitmény alapjan plusz

szabadsag, belso intranet oldal 1étrehozasa

1. tablazat - Interjupartner 6: Program koordinator

Forras: Sajat szerkesztés
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4.2. ZalaZONE szinten konkrét vallalati értékek

A ZalaZONE Kutatasi és Innovacios Kozpont értékrendjének kialakitasa elétt megvizsgaltam
a nemzetk6zi helyzetet, j6 gyakorlatok utan kutatva. Ennek eredményeként megvizsgaltam a
KPGM vallalatot, amely Magyarorszag egyik vezeto konyvvizsgalo, - ado, - és lizleti tanacsado
tarsasaga, de vilagszinten magas szakmai szolgaltatast nyujt. Az 0 vallalati értékrendje az
alabbi:

e P¢ldak altal vezetlink

e Egyiitt dolgozunk

o Tiszteljiik az egyént

e Tényeket keresiink

e Nyilt és dszinte kommunikécio

o Elkotelezettek vagyunk a kozdsségilink irant

e Mindenekeldtt tisztességesen cseleksziink

Mivel a ZalaZONE Kutatasi és Technologia Kozpont szolgaltatasi portfolidja szorosan
kapcsolodik a jarmiiparhoz, ezért a jarmigyartd vallalatok kozil kivalasztottam a Valeo-t.
Ennél a véllalatndl a mar meglévd vallalati értékeket keretestem. Kutatdsom eredményeként
megallapithatd, hogy a Valeo is rendelkezik hivatalos értékrenddel, amelyet 6t kulcsszdval

hataroz meg;:

e Etika

o Atlathatosag

o Feleldsség

e Professzionalizmus

e Csapatmunka (Heinild, 2022)

Kutatdsaim eredményeként elmondhatd, hogy az altalam vizsgalt vallalatok esetében a
csapatmunka kiemelt szerepet jatszik, ez nincs masként a zalaegerszegi Kutatdsi ¢&s
Technologiai Kozpont esetében sem. Az aldbbiakban ismertetném az interjuk eredményeként

megallapitott értékeket.

A partnercégem esetében négy f6 gondolatmenet figyelheté meg az értékek vizsgélatanal. Az
egység ¢és az egylittmiikddés az egyik alapkdve az értékeknek, ezalatt a magas egyiittmiikodési

hajlanddsagot értjiik, hiszen a Kutatokozpont taldlkozohelye €s kooperacids platformja egyrészt
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az iparnak ¢és az egyetemeknek, masrészt 0sszekoti a fiatalokat, a mérnokoket és a kutatokat,

ezaltal magas hozzdadott értéket teremtve a kétiranyu tudastranszfer altal.

Az innovacids szemlélet egy masik 1ényeges aspektus, ha a vallalati értékekrol beszéliink. Az
innovaciora valo torekvés, a K+F érzékenység, a nyitottsdg, alkotni akards, megujulas 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 fejlodés Osszhangban 4all 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

¢s rendezett kornyezet alapozza meg.

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

gondolkodast.

A korabban feldolgozott esetpéldakbol, jo gyakorlatokbol kidertilt, hogy a menedzsment fontos
szerepet jatszik a vallalati értékek kialakitdsaban és megvaldsitdsaban. Ez megfelel a kordbbi
tanulmanyoknak, amelyek szerint az értékek a felsd vezetéstdl eredeztethetok. A vallalat
kulturalis 6roksége tagadhatatlanul fontos, ez meghatarozza, hogy mi lesz a vallalat 4ltal vallott
¢s kovetett normak és értekek alapja. Ugyanakkor a vezetdk folyamatosan befolyésoljak az
értékek megvaldsitasanak folyamatat, személyes nyomot hagyva azon, hogy a vallalat hogyan
képviseli a vallalatot. A ZalaZONE Kutatési és Technoldgiai Kézpont esetében is jelentds a
vezetdség szerepe, de elmondhatd, hogy a tisztelet valaszt el, nem a hierarchia. Ezt ugy kell
érteni, hogy a vezetdséggel a dolgozok tegezddnek &m ez nem jelenti azt, hogy nincs meg a
megfeleld értéki tisztelet. Ebb6l a gondolatbdl sziiletett meg a cég szlogenje is: Respect is,

what matters, magyarul a tisztelet valaszt el, nem a hierarchia.
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Az értékek azonban akkor becsesek, ha azokat
a munkavallalok és az érintettek is elismerik.
Ehhez sziikséges az értékrend kozvetitése,
hogy minden belsd és kiilsd stakeholder
tisztaban legyen a vallalat értékeivel,
azonosulni tudjon azokkal. A wvallalati
értekrend  kozvetitésének eszkoze lehet
horizontalis médon a csoportos workshop,
vagy az egyéni beszélgetések (top down), de
a kiils6 kommunikacios feliileteken, tobbek
kozott a vallalat honlapjan is érdemes
megjelentetni azokat. A templatek, a
szokartyak, a plakatok és roll up tablak mind

olyan eszkozok, amelyek alkalmasak az

értékek terjesztésére.

6. dbra - Ertékkizvetités eszkoze: plakdt

Ezek koziil elsé korben a plakatokat és roll
upokat valositottuk meg. Ehhez az egyik kollégandmmel plakatokat szerkesztettiink, majd
kihelyeztiik a Kutatasi Kozpont épiiletegységeibe.

Forras: Sajat szerkesztés
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7. dbra - Ertékkozvetités eszkoze: roll up tabla
Forras: Sajat szerkesztés
Az elozo két abra szemlélteti az elkészilt plakatok és roll upokat, elkészitésiik soran

torekedtiink a figyelemfelkeltésre, probaltunk olyan képeket felhasznélni, amelyek jol
szemléltetik a ZalaZONE Kutatasi és Technologiai Kdzpontot.

2022.09.30.-4n két szinvonalas eseménynek, a Szakmai Napnak, valamint a Kutatok Ejszakaja
rendezvénysorozatnak adott helyszint a Kutatdsi 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 soran a kitdltoket két csoportra osztottam, az elsd kategoriat az elsé
korben megkérdezettek jelentették, majd ezt az osztalyt bovitettem ki a ZalaZONE Kutatési és
Technologia Kézpont dolgozoival és hallgatoival, igy a megkérdezettek szama tovabbi hatvan
fovel boviilt. A kérdoiv sordan az elsd csoportositas esetében mind a hat f6t, a masodik
csoportositasban pedig a 60 f6bol, 38 személyt sikeriilt elérnem, igy a kitdltés eredményét
relevansnak tekintem, hiszen a kitoltési arany az elsé kategoridban 100%, a masodik

kategoridban pedig 63,33%.

A maésodkords interji modszertana online kérdéives megkeresés volt, amelyhez a Google
Forms trlapkészitd szolgaltatast hasznaltam. Azért ezt a mddszert valasztottam, mert ilyen
szamu kitoltd esetében van lehetdség relevans eredmény kinyerésére, viszont a személyes
megkérdezés id6hatékonysagi szempontbol nem lett volna hatékony, hiszen az online kérdéiv
gyorsabb eredményszolgaltatast tesz lehetdvé, 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 Kutatasi €s Technologiai Kozpont stratégiai célja?
Talalkoztal az épiileten beliil értéket kozvetitd plakattal vagy roll up tdblaval?

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

Kérlek nevezd meg ezeket az értékeket!

o ok~ w D E

Véleményed szerint a jobb oldalt lathatdo plakaton megnevezett értékek milyen

mértékben jelennek meg a vallalat miikodésében, mindennapi tevékenységeében?

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 taldlod hasznosnak az értékrend kialakitasat, kérlek indokold
meg valaszodat!

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

harom olyan folyamatot és/vagy teriiletet, amelyre szerinted elénydsen hat az értékrend!

A kérdések kiilonbozo tipustak voltak, az elsd kérdés egy 6nallo valaszos rovid valasz volt, a

2.5.7.8.10.11. sorszamu kérdések szintén Onallo valaszadasra kéztették a kitoltot, csak itt
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lehetdséget adtam hosszabb valaszok megadasara. A 3.4. és 9. kérdések eldontendd kérdések
voltak, mig a 6. szdmu kérdés egy iligyfél elégedettséget 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 egyaltaldn nem valaszt jeldlte, mig a 10-es mérdszam

c sy

4. ¢és 9. kérdések utan elagaztatdsokat tettem a logikai vz megtartasahoz.

A ZalaZONE Kutatasi és Technoldgiai Kozpont értékrendjének kialakitasaban résztvevo

interjualanyok valaszai a masodkoros visszamérés soran

Azért kerestem fel ismét az elsé korben résztvevd interjualanyokat, mert juiniusban egy
személyes beszélgetés keretein belill a segitségiiket kértem a ZalaZONE Kutatasi és
Technologiai Kozpont értékeinek kialakitasaban. A struktirdlt beszélgetések alapjan
kialakitottuk a kozpont értékrendjét, ennek kozvetitthez a ZalaZONE kiilonb6zo

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 mérnoknek, egy vezetdnek, egy
fels6vezetonek és egy program koordinatornak a szakmai hozzajaruldsaval tettem meg. A
kovetkezokben az trlap kitoltésének eredményeit, valamint az ehhez kapcsolodo esetleges
tanacsokat fogom ismertetni. A kitoltésben résztvevoket el6szor arrdl kérdeztem, hogy mi a
vallalat stratégiai célja. Ezt az els6 koros interjuk sordn is megkérdeztem, igy az eredményeket

egy tablazat segitségével szeretném Osszehasonlitani.

Els6 koros interju

Kitolté Masodkoros kérdéiv valasza
valasza

gazdasagi szinten: A ZalaZONE KTK célja egy tudaskdzpont

térségi ipari fejlodés, létrehozasa, amely a térség

.. , K+F megerositése, azdasagfejlesztését tamogatja. Tovabba a
Ko6zhasznt szervezet & & 19 g4
- nemzetkozi 0jitas kutatas-fejlesztés €s az innovativ
dolgozoja

elérése, Uj innovativ technologidkat alkalmazo, tudas intenziv
tarsadalmi kultara vallalakozasok vonzza a ZalaZONE

kinevelése, oktatés, 0j O0koszisztémaba, illetve a felsGoktatasi
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képzési rendszer

kialakitasa

intézmények és az ipari szféra kdzott

hosszutavi kapcsolatot teremt.

a jarmuiparon beliili

fejlodes, folyamatos

partnerek bevonasa a ZalaZONE
Okoszisztémaba, K+F+I, KKV-k

Dualis hallgato6 o
kapcsolatépités/bovités | tamogatasa, kapcsolatépités ipari parnerek
¢s egyetemek kozott
a jovo generaciojanak Az, hogy az azonos teriilettel foglalkozo
kiemelése, a projektek ipari és oktatasi szereplok egy helyen
jelenlegi célja: lokalizalodjanak és kozds projekteket
Mérnok o )
pénzgeneralas kis idon valdsitsanak meg. F6 huzo irdnyvonal a
beliil, hallgatok jarmu ipar és ehhez kapcsolodo kutatési és
mentoralasa fejlesztési teriiletek.
A beteleplilt szereplokkel egytittmiikodve
innovativ kozpontta valni. K+F
megfeleld o
) tevékenységek ¢€s ipari szolgaltatdsok
Vezetd egylittmiikddési pontok o
professzionalis kivitelezése. Tudas
megtalalasa
koncentralasa és novelése a kozpontba.
Science Parkka vélni.
a vallalat stratégiai célja P et 1
magasszintli ipari egytittmiikodések ,
. ., annyira komplex, ho , , . . a
Fels6vezetd y P gy kutatasok megalapozésa , innovacios és

nehezen meghatarozhat6

tudasatado kozpontta valni

Program koordinator

a jelenlegi
egylttmiikodések
fenntartasa, erositése és

bévitése

Meglévo egyiittmiikddések apolasa, és
tovabbi 1j kooperaciok kialakitasa.
Nemzetkdzi egytittmiikodések erdsitése.
Innovativ kdrnyezet kialakitasa soran az
infrastruktura folyamatos fejlesztése. Tudas
(kompetencia) fejlesztés, hatékony

tudasmegosztas.

8. tablazat - A vallalat stratégia célja cimii kérdés eredménye

Forras: Sajat szerkesztés
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Az eredmények 6sszehasonlitasakor jol lathatd, hogy a kitoltok kozel azonos valaszokat adtak
meg az adott targykorben, csak valamilyen szinten kibdvitették az eldz6 valaszaikat. Ez tobb
okbdl 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 atgondolni a mondandojukat.

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

egylittmiikddés, innovacids szemlélet, folyamatos fejlodés, tudas és kompetencia.

A ZalaZONE Kutatasi és Technologiai Kozpont EFQM modell alapt értékrendjének visszamérése - Mentve

Kérdések Vilaszok @

E 05 ogyttmdiicds

Véleményed szerint a jobb oldalt Iathato plakaton e ’ P o
megnevezett értekek milyen mértékben jelennek | platform: ar 6 egyotemek, fitalok, mémokok &5 kutatok
meg a vallalat mlk&désében, mindennapi : < ¥
tevekenységében? * < :
T Inmavicias saemiélet
Irnuvacan vald oeekwes, KT éreekenysiy, npdottsig, shotnt
s, Megujulis €5 vatouasi kipesséy
Folyamatos fejlédds
J5dg, tis2ta 5 rend|
karryezet
Tudas és kompetencla
Folyamatos tanulas, fep6dd képességek, gyakorlatiassag, szakmal
kinksok keresdss
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Egyéltalan nem Teljes mertekben

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

Forras: Sajat szerkesztés
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A hatodik kérdés esetében egy iigyfél elégedettségi mérdszdmmal vizsgaltam meg a dolgozok
véleményét azzal kapcsolatban, hogy a nyaron kozosen kialakitott értékek menniyre vannak

jelen a vallalat mindennapi dontéseiben. Az eredményeket az alabbi diagram szemlélteti.

A ZalaZONE Kutatasi és Technoldgiai Kozpont értékei
milyen mértékben jelennek meg a vallalat
mikodésében?

® 6-0s mérészam
m 7-es mérGészam

10-es mérdszam

1. Diagram - 6. kérdés eredményei
Forrds: Sajdt szerkesztés
A diagram alapjan jol lathatd, hogy a munkatarsak koziil senki sem jeldlt 0-5-0s skalan,
valamint 8-as és 9-es mérdszamot, ellenben 3 {6 jelolte a 7-es szintii elégedettségek, ez volt a
legjellemzobben adott valasz, ezt kdveti a 6-os elégedettségi szint, amely még mindig az inkabb
az egyetértést jelenti, mint a kételkedést, viszont volt olyan valaszado is, aki a skdla maximumat
jelolte meg, vagyis szerinte az el6zdekben ismertetett értékek teljes mértékben megjelennek a
véllalat mindennapi tevékenységében. Osszességében megéllapithato, hogy a munkatarsak Ggy
gondoljak, hogy az értékek implementidlasa a vallalat mikddésébe, mindennapi

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

A 7. kérdés soran lehetdséget adtam az interjlialanyoknak arra, hogy kiegészitsék az értékeket.
A valaszadok 33,33% szerint igy teljes az értékek felsoroldsa, nem sziikséges ujabbakkal
bdviteni azt. 16,67%-uk szerint a fenntarthatosag megjelenhetne az értekek kozott, ez valdban
egy jo cél lehet a vallalat szdmara a jovoben, de jelenleg ezt még nem nevezhetjlik vallalati
értéknek, hiszen a zold szemlélet megléte hidnyossdgokat von maga utdn. A kitdltésben
résztvevok tobbi része olyan értékeket nevezett meg, amelyek beillesztheték a ZZ KTK négy

6 értékébe, igy ezeket nem nevesiteném.
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A 8. kérdés soran a kitoltok segitségét kértem annak kapcsan, hogy 6k milyen eszkdzokkel
kozvetitenék az értékeket a jovoben. A kozdsségi feliileteken vald szereplés a valaszadok tobb,
mint felénél megjelent. A valaszokat két részre osztanam, az els6 csoportot azok az eszkdzok
képezik, amelyek a belso érintettek felé kozvetitenék az értékeket, a masodik kategorianak
ugyanez lenne a célja csak a kiilsé érintettek iranyaba. 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
szdmara a kozvetités eszkoze lehetnének a motivacios workshopokon, a konferencidkon, a

tudasmegosztd forumokon vald kdzvetités.

A valaszadok koziil mindenki hasznosnak talalta az értékrend kialakitasat, igy arra kértem oOket,
hogy nevezzék meg, szerintiik melyek azok a teriiletek, amelyekre szerintiik elénydsen hat az
¢értekrend. Erre a kérdésre kiilonféle valaszok sziilettek, ez egyrészt azt jelzi, hogy sikeriilt eltérd
gondolkodasu interjiialanyokat valasztanom, vagyis ennek tekintetében az eredmények még
inkabb helytalloak, masrészrél pedig az értékrend kialakitdsanak hasznossagat bizonyitja,
hiszen szamtalan olyan munkahelyi folyamat vagy teriilet nevezhetd meg, ahol egy stabil
értekrend javitja a kedvezd eredmények megsziiletését. Az értékrend pozitiv hatdssal lehet a
munkamoralra, a kompetencidk fejlesztésére, a valtozasi képességre, az eredményességre, az
integracids folyamatokra, a kutatasi eredményekre, az ipari kooperaciokra, a tudasmegosztasra,
a stratégiai cél megvalosuldsara, valamint javithatja a kiilsé megitélést, eldsegitheti
partnerekkel vald k6z6s munkat, hiszen a kiils6 érintettek szamara kommunikalt informacidkat
egyseégesiti az értékrend, ezaltal iranyelveket hataroz meg, amely kulcsfontossagu a

stakeholderekkel val6 kapcsolodasi pontok megtalalasahoz.

A ZalaZONE Kutatasi és Technologiai Kozpont értékrendjének visszamérése a kibovitett

interjualanyszammal

Az el6z6 pontban megismert kérdések szerint fogom bemutatni a kibdvitett l1étszamu
interjualanyok valaszait, ezaltal egy komplex képet kapva a ZZ KTK értékrendjének
megitélésérdl. Ebben a kategéridban a kitoltésben résztvevok tobb, mint fele, pontosan
megadva a valaszadok 68,42%-a dualis hallgatd, mig a fennmarado 31,58% teljes munkaiddben

dolgozé diplomaval rendelkezd munkavallalo.

A masodik kérdésben arra voltam kivancsi, hogy a kitoltok meg tudnik-e nevezni a vallalat
stratégiai céljat, tisztdban vannak-e a ZZ KTK kiildetésével. Az eredmények alapjan
megallapithatd, hogy a kitoltésben résztvevok 92,11%-a tisztdban van a vallalat stratégiai
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céljaval. A kitoltok altal megnevezett célok egytdl egyig Osszhangban allnak a kialakitott
értékrenddel, igy elmondhat6, hogy a vallalat megfelelé modon kozvetiti a stratégiai céljat és

ez a cél megfigyelhetd a mindennapi tevékenységek soran.

A kovetkezd kérdésben arra kerestem a valaszt, hogy a munkavaéllalok taldlkoztak-e az
¢épiiletegységeken beliil érteket kozvetitd plakattal, vagy roll up tadblaval. Erre a kérdésre 2
nemleges valasz érkezett, vagyis az interjualanyok 94,74%-a észrevette az értékek

kozvetitésének 6 eszkozét.

4. kérdés: Meg tudnad nevezni a vallalat értékeit?

42%
= Nem

= |gen
58%

2. Diagram - 4. kérdés eredménye
Forrds: Sajat szerkesztés
A negyedik kérdés soran az értékek kozvetitésének sikerességét vizsgaltam. A valaszadok tobb,
mint fele, pontosabban 58%-a meg tudna nevezni az értékeket. Az eredményekbdl kideriil, hogy
az értekek kozvetitése elkezdddott, de a jovOben erre érdemes nagyobb hangsulyt fektetni,
illetve az el6z0 kategodria 8. kérdésének valaszaibol szarmazo javasolt eszkozoket felhasznélni,

alkalmazni.

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

tisztaban vannak a kialakitott értékrenddel.
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A ZalaZONE Kutatasi és Technologiai
Kozpont értékei milyen mértékben
jelennek meg a vallalat mikodésében?

2%

5%

m 2-es mérGszam
m 3-as mérdszam

4-es mér@szam
m 5-0s mér6észam
® 6-0s mérGészam

7-es mérGszam
m 8-as mérdszam
m 9-es mérdszam

m 10-es mérszam

3. 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 0sszességében tiikrozik 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 73,68%-a hetes vagy annal magasabb mérészamot

jelolt, vagyis a nagy tobbség egyetért az értékek valosagtartalmaval.

A hetedik kérdés soran lehetOséget adtam a valaszaddknak az értékek kiegészitésére, a
kitoltésben résztvevok 89,47%-a szerint minden fontos érték meg lett emlitve. Kiegészitésként
elhangzott a tiirelem ¢és elfogadas, amely bar az értékek kozott nem lett megemlitve, de a

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

Arra a kérdésre, hogy milyen mddon kdzvetitenék az értékeket a legjellemzdébb valasz szintén
a kozosségi média volt, emellett elhangzott még tobbek kozott a kamionos roadshowkon vald

értékkozvetités, valamint szokartyak haszndlataval vagy kisfilmek formajaban.

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

néhanyan koziilik meg is neveztek olyan teriileteket, folyamatokat, amelyekre véleményiik
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szerint a kozos értékrend elényosen hat. A valaszok koziil a teljesség igénye nélkiil
megnevezném a legtobbszor elhangzott valaszokat. Az értékrend elénydsen befolyasolhatja a
folyamatfejlesztési tevekénységeket, a munkahelyi kapcsolatokat, pozitivan hat a
munkakdrnyezet megitélésére, a munkahelyi hatékonysagra, a valtozashoz valo 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 kulcs hatékonysagi

mutatokkal lehetne visszamérni az értékek kozvetitését.

Az iizleti folyamatmenedzsment, angol széval élve Business Process Management vagyis a
BPM egyik legszélesebb korben alkalmazott megkdzelités a vallalatok esetében. Ez lehetoveé
teszi a folyamatok tervezését, nyomon kovetését, konfiguralasat, elemzését €s azok értékelését.
Az izleti folyamatok életciklusanak vizsgalatanak kardinalis eleme az {iizleti folyamatok

teljesitményének értékelése.

Az iizleti folyamatokra vonatkozé teljesitménykdvetelményeket teljesitmény mutatok (KPI)
forméjaban hatdrozzdk meg. Ezeknek a mutatoknak van egy célértéke, amelyet egy bizonyos
idészakon beliil el kell érni az adott vallalatnak. Az {izleti folyamatok javitasa érdekében az
értékelés kihagyhatatlan 1épés, hiszen ez a fajta visszacsatolas kiilonb6z6 mérészamokat
biztosit, amelyek azt jelzik, hogy a vallalat céljai sikeresen megvaldsultak-e vagy sem,
eredményes volt-e a folyamatoptimalizalas hatékonysaga. Igy jelenik meg a KPI-k
hasznossaga. A BPMN tovabba lehetévé teszi a vallalatok szamara, hogy grafikus jelolések
segitségével jobban megértsék belsd tizleti folyamataikat, és azokat szabvanyositott formaban
kommunikaljak. Ennek részletes kidolgozasa a kovetkezd fejezetrészben olvashato. Ezt a
jelolést irja le a meta-modell, amelyet az eredményesség érdekében érdemes Gsszekapcsolni a

KPI-okkal kapcsolatos fogalmakkal.
5.1.1. A javasolt metamodell

A BPMN szabvanyt az Object Management Group (OMQG) fejlesztette ki. Ez a szabvany
lehetéve teszi a vallalatok szamdéra a belsd iizleti folyamataik jobb megértését egy grafikus

jelolés segitségével, valamint annak szabvanyos formaban valé kommunikalasat.

A BPMN alapvetd szerepe az, hogy olyan jel6lést biztositson, amely minden iizleti felhasznalo
szdmara €rthetd, vagyis konnyen értelmezheto az iizleti elemzoktdl kezdve az iizleti folyamatok
els 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
BPMN betolti az iizleti folyamatok modellezése és megvalositasa kozotti szakadékot. A

szakirodalomban szamos metamodell 1étezik, mint példaul a BPMN metamodell diagram vagy
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az OMG BPMN metamodell diagramja, amelyek potencialis eszkozei lehetnek az tizleti

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

Mivel olyan BPN- szemléletet kovet az altalam feldolgozott tanulmany, amely eldsegiti az
tizleti folyamatok folyamatos fejlesztését, ezért a BPMN metamodell egyszertsitett
valtozatanak kiterjesztését javasolja. Az abran egy olyan modell lathatd, amely 6sszekapcsolja
a BPMN metamodellt és a kulcs hatékonysagi mutatokhoz kapcsolodé 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

¢és sav) mar léteznek az elézetesen 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

9. abra - BPMN metamodell kiterjesztése

Forras: (Wannes & Ghannouchi, 2019.)

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

KPI és a feladat KPI. (Wannes & Ghannouchi, 2019.)
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Az lizleti folyamatok javitasa az elore beadllitott KPI-k alapjan célértékek,

folyamatbanyaszat és ujratervezési mintak segitségével

Az iizleti folyamatmenedzsment ¢életciklusa magéban 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
lényegében a teljes folyamat ellendrzésére szolgal, ezaltal megallapithato, hogy a fejlesztési

er6feszitések sikeresek voltak-e.

Az altalam feldolgozott tanulmanyban egy masik megkozelitést javasolnak a
folyamatfejlesztéshez, eldszor meghatirozva és konfigurdlva a folyamat KPI célértékeit,
masodszor pedig a Process Mining technikék hasznélataval elemezni kell a megadott értékektol
valo eltéréseket. Ezutan a tanulmany minden eltérésre fejlesztési megoldasokat javasol az tizleti
folyamatok Ujratervezési mintdi alapjan. Mivel ez egy fejlesztési ciklust is magaban foglal,
megkozelitésiinket a jol ismert BPM ciklus kiterjesztéseként mutatja be. Ez a fajta megkozelités
lehetvé teszi, hogy a folyamatban érdekelt felek hatékonyan azonositsak a folyamat KPI-
eltéréseit a mindség, a koltség, az id6 €s a rugalmassag alapjan, valamint a késdbbiekben
redukalja és/ vagy megsziintesse azokat a bevalt Ujratervezési mintak automatikus

alkalmazasaval.

A stratégia, az tizleti célok és a f0 teljesitménymutatok {izleti folyamatokra torténd

leképezésekor az egylittmiitkodok 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-k.

Egy masik tanulmanyban a szerzok optimalizaltak egy {lizleti folyamatot egy konkrét
itemezésre szolgalo informatikai eszkozzel, és megallapitottak, hogy a folyamat nem minden
aspektusa javult. Ezen informaciok alapjan arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a BPI-t gyakran
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-K
célértékein, a Process Mining (PM) technikdkon és a folyamat-ujratervezési mintdkon alapul.
Ehhez ki kell boviteni a BPM életciklusat, valamint tovabbi tevékenységek keriilnek
meghatarozasra minden egyes BPM-hez. Ezek a tevékenységek lehetnek az (Ujra)tervezés,

konfiguracio, megvaldsitds és értékelés. A megkozelités azt iranyozza eld, hogy a
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folyamatmérnokok konnyen beallithatjak a folyamatokhoz kapcsolodo KPI-célértékeket, majd
elemezhetik ¢és 6sszehasonlithatjdk azokat a regisztralt értékekkel a Process Mining technikak

segitségével.

A lehetséges eltérések elemzése utan a folyamatmérnokoknek ugy kell megvalasztani a
sziikséges fejlesztéseket, hogy az egyezzen a folyamatelemek tipusdhoz ¢s az iddvel,

koltséggel, mindséggel és rugalmassaggal kapcsolatos iranyokhoz.

Minden szervezet egy adott stratégiara tdmaszkodik 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 kiilsé €s belso valtozasokhoz,
valamint biztositsa tevékenysége koherens miikodését. A BPM az izleti stratégiai
teljesitménymutatokkal kombinalva hatékonyabban hozzdjarul az eredményes iizleti
folyamatokhoz, mivel a KPI-k olyan mérészamokat jelentenek, amelyek segitik a vallalatokat
a teljesitménymérésekben, vagyis annak vizsgalatdban, hogy elérik-e céljaikat vagy sem. Ezzel
Osszefliggésben a szakirodalmak olyan moédszert javasoltak, amely a KPI-k hasznalatan
alapulnak, hogy mérjék az iizleti folyamatok megfelelésének szintjét, valamint azon folyamatok
azonositasara szolgal, amelyek altalaban nem felelnek meg a kovetelményeknek, és amelyeken
javitani kell. Tovabba a tanulmanyok egy rugalmas Kkeretrendszert javasoltak a BP
végrehajtasanak nyomon kovetésére, amely fiiggetlen barmely konkrét folyamattol, modellt6]
¢és végrehajtasi motortol, vagyis a fliggetlenség altal lehetové teszi a felhasznald-specifikus

KPI-mérések meghatarozasat és értékelését.

A mintak hasznélata elénydsnek bizonyult, mivel altalanos megoldast jelentenek egy kdzos
problémara, valamint segitenek a meglévo tudas Ujrafelhasznalasadban és dokumentalasdban €s

bizonyitottan 1d6t és erdfeszitést takaritanak meg.

Jihen és Martinho tanulmanyaban a szerzok attekintést nyljtanak azokrol a heurisztikus
szabalyokrol, amelyek tdmogathatjdk a gyakorlati szakembereket az iizleti folyamatok
ujratervezésében. Ebben a tanulmanyban meghatdroznak egy 29 mintat tartalmazé
keretrendszert, ¢s mindségi értékelést végeznek a koltségekre, a mindségre, a rugalmassagra és

az 1d6 dimenziodjara gyakorolt hatasukra.

A BPM ¢életciklusa négy fazist foglal magéaban: (jra)tervezés, konfiguracio, megvalositas €s
értekelés. AKPI4BPI-megkozelités ezt a BPM-ciklust hasznalja fel, minden egyes tevékenység
vagy technikai fazishoz hozziadva az iizleti folyamatok fejlesztését célzo intézkedéseket,

amelyek alapja a KPI célérték, a PM és az ujratervezési mintak.
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10. dbra - BPM életciklus

Forrds: (Jihen & Martinho, 2019.)

Az 10. abran (fekete szinnel) a BPM életciklus altalanos tevékenységeit, és (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
hatarozzak meg. Ezek az értékek a teljes folyamathoz, a folyamat részeihez vagy egyes
folyamatelemekhez is kapcsolodhatnak. Minden egyes KPI-nak egyszeriinek, mérhetonek és a

cél szempontjabol relevansnak kell lennie.

Az eldre konfiguralt célértékekhez kapcsolodd KPI-t a konfiguracios fazisban kell beéllitani a
meglévo lizleti folyamatirdnyitasi rendszer (BPMS) vagy barmely mas, az iizleti tevékenységet
tamogatd rendszer(ek) segitségével. Itt kell meghatarozni teljesitménymutatd-szamitasi
képleteket és intézkedéseket, valamint a KPI-értékek tarolasat, hogy a rendszer(ek) végre

tudja(k) hajtani és tarolni tudja(k) azokat egy folyamatpéldany kontextusaban.
A Megvalositas fazisban az iizleti folyamatokat hajtjak végre, illetve a kiszamitott és mért
kulcsfontossagu teljesitmény mutatokként regisztraljak és taroljak.

Az értékelési fazisban a folyamatbanyészatot alkalmazzak egy adott folyamat korrelalt KPI-
inak feltarasara. Emellett megfeleldségi elemzéseket végeznek a KPI-értekek eldre beallitott
célértekektdl valo eltéréseinek felderitésére. Ezzel a PM segithet a folyamat azon részeinek

azonositasaban is, amelyeket javitani kell.
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Ebben az értékelési szakaszban a meglévé PM-eszkoz szintén fejlesztési iranymutatasokat és
ujratervezési mintakat kell alkalmazni minden egyes észlelt eltéréshez. Ezeknek a javasolt
iranymutatasoknak és mintaknak szorosan kapcsolodniuk kell a folyamatelemek tipusahoz,

ahol az eltérés elofordult.

Visszatérve az (Gjra)tervezési fazishoz, a folyamatmérnoknek képesnek kell lennie arra, hogy
megfigyelje/kivalassza/megvaldsitsa a javasolt fejlesztési iranyelveket és mintékat, és ennek
megfeleléen jarjon el. Valdjaban ezen iranymutatdsokat és mintédkat akar automatikusan is
alkalmazhatjak a folyamatmodellre, ha azok nem fiiggnek semmilyen kényszertél a folyamaton
beliil, vagy azon nem kotédnek a folyamatmérnok dontéséhez. Ezek az alkalmazott
javitasi/jratervezési javaslatok befolyasolhatjak a KPI-k kiszamitdsanak modjat a kovetkezd
folyamatpéldanyok esetében, ezért ezek (Gjra)beallitasa a kovetkezo 1épés lehet a konfiguracios

fazisban.

Osszességében elmondhat6, hogy az iizleti folyamatok javitasa folyamatos tevékenység, amely
Osszetettnek tekinthetd, és folyamatos fejlesztést, timogatast igényel.Szamos megkdzelités és
megoldas 1étezik a meghatarozassal, modellezéssel, nyomon kovetéssel, értékeléssel
Osszefiiggésben az elemzésre és javitasra. A KPI4BPI megkdzelités a BPM életciklusat veszi
alapul, hogy javaslatot tegyen az egyes tevékenységek soran végrehajtando
folyamatfejlesztésekre. Ez olyan modellez6 eszkdzok hasznalatat feltételezi, amelyek
tamogatjak a KPI-célértekek meghatarozasat, valamint a folyamatok Ujratervezését a javasolt
iranymutatasok és/vagy mintdk alapjan. Tovabba olyan rendszerek hasznalatat igényli,
amelyekben a KPI-k és képleteik konfiguralhatok, mérhet6k és tarolhatok. Az alkalmazott PM-
eszkoznek képesnek kell lennie arra 1s, hogy az eltéréseket a folyamatelemekhez és a javasolt
javitasi iranymutatasokat €s mintakat értelmezze. (nem javasolhatunk idéalap( javitasi mintat,
mint példaul a parhuzamossagot a sorrendbe allitott tevékenységek parhuzamosséaga egy adott

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

A TDK dolgozatom soran eldszor 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 fogalomtisztazast 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 és
roll up tablakat helyeztem el az értékrend kozvetitésének eszkozeként. Az értékrend
kozvetitésének vizsgalatdhoz az elsé korben résztvevd interjualanyoknak kikiildtem egy
kérddivet, majd masodkorben az interjualanyok szdmat tovabbi hatvan fével bdvitettem.
Osszességében 66,67%-0s 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 kdzel sem zarult
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.

TDK dolgozatom zarasaként kiilonbozé irodalmakat dolgoztam fel olyan célbol, hogy
modszertant keressek arra, hogy a jovében a hosszi tavi visszamérés soran milyen

mutatdszdmokkal mérném az értékek megvalosulasat.
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