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ABSTRACT

Goal of this study is to identify connections between organizational and human
strategy on a basis of a corporation operating with its multiple product lines under
monopoly market structure in the domestic gaming market. Based on relevant
theoretical overview of organizational and personal strategies, I confirmed that
human resources and internal motivation of employees are playing important part
in crafting and implementing corporate strategy and these components show a
close relationship to the organization's internal processes, culture and its structure.
According to procedural analysis on strategy-making of Szerencsejaték Zrt., I
detected that human sub-strategy shows close resembles with other functional
strategies: in parallel with other functions, professionals working in human area
also compile integrated functional strategy that supports core global business goals,
while drawing up and implementing along the same, well-structured methodical
scheme set up in advance. As a result, I revealed interest and cultural value patterns
that are faithfully reflected to outcomes characterized by organizations operating
under monopoly market structure. Overall, I proved value-focused connection
between organizational and human strategies, and highlighted that is not possible
to bypass the questions of human resource management as a key supporting factor
of a global company performance.

1. A vizsgalati megkozelités alapja

Kutatasi témam a stratégiai menedzsment monopol specifikus jellemzoi-
nek azonositasara Gsszpontosit. A program alapvetd célja annak feltarasa, hogy
a monopol piacon mitkddé szervezek stratégiai menedzsment gyakorlata milyen
dimenzidk mentén és mennyiben tért el a ,,main stream” szakirodalmi megkéze-
litésekben leirt, versenypiaci stratégiai menedzsment gyakorlattdl. Mindehhez a
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monopol “kdrnyezetre jellemz6 miikodési indikatorok alapos rendszerezését kove-
toen, az érintett tarsasagok stratégiainak megalkotasat, illetve még inkabb annak
megvalositasat timogatd miikodoképes belsé kommunikacios és vezetési eszkdzo-
ket sziikséges azonositani, elemezni és rendszerezni...” (Katona 2014:107). Jelen
tanulmanyban a Szerencsejaték Zrt. esetén mutatom be a szervezeti stratégia és az
emberi eréforras menedzsment tervezési megkozelitésének gyakorlati kapcsolo-
dasait. A vizsgalt Tarsasag a hazai szerencsejaték iparag piacvezetd, allami tulaj-
donu, tobb termékcsoport esetén monopolhelyzetben 1évo szolgéltatdja.

Az 1. szamu abran felvazolt harom f6 ismeretcsoport mentén hataroztam meg a
vizsgalt hipotéziseket: eldszor a tarsasagi és human stratégia osszefiiggésére hato
elméleti modelleket tekintettem at, majd a hazai stratégiai kutatasi megkozelitések
kovetkeztetéseit hivatkozom, végiil pedig a hazai, human stratégiara vonatkozo
relevans kutatasi eredményekre épitek.

1. abra: A kutatasi megkozelités alapjai
1. diagram: Basement for approach of the research

Tarsasagi és
human stratégiara
hato 6 elméletek

Hazai
Hazai stratégiai humanstratégiara
kutatasok magas vonatkozo
szint{ eredményei : kutatasok
eredményei

Kutatasi
hipotézisek

Forras: Sajat szerkesztés

Az emberi er6forras gazdalkodasnak vannak olyan sajatossagai, melyek a
szervezeti stratégia kiemelkedden fontos tényezdjévé teszik. A human eréforrasok
hozzéallasa, belsdmotivéltsdga a stratégiaalkotas €s — megvaldsitas fontos része”
(Dienesné, 2012:54). A feltord és elhald iparagak, a kiszamithatatlanabba vélo gaz-
daségi ciklusok és egyéb, valtozékony kornyezeti hatdsok, valamint a rendelke-
zésre allo stratégia modszerek szamossaga felveti a stratégiaalkotashoz sziikséges
eljarasok, moédszertani és elméleti megkozelitések attekintésének sziikségességét.

Az elméleti modelleket a tanulmany célja szerint rendezve a 2. szamu abraba
stiritett olyan kiemelt nyolc megkdzelités mentén hivatkozom, amelyek jol irjak le
a tarsasagi és a human stratégia kapcsolatanak elméleti kdrnyezetét, eréterét.
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2. abra: A kutatasi megkozelités elméleti alapjai
2. diagram: Basement for theoretic approach of the research

‘komyezete"
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tanuld szervezet
Chlddn (2003):
humanizacid és

orientacié

Forras: Jelzett elméletekre €piil6 sajat szerkesztés.

E tanulméanyban nem célom a klasszikus és tjszerli megkozelitések részletes
ismertetése, ugyanakkor kiemelem, hogy az abra logikdja €s a benne szerepeltetett
modellek alahtuzzak azt, hogy a jelenlegi, valtozékony koérnyezeti viszonyrend-
szerben tapasztalhato turbulens hatdsok az dsszetett, tobb dimenzidt rugalmasan
kezelni képes stratégia szintii tervezési metédusok iranyaban toljak-e el a forma-
lis tervezési és menedzselési folyamatokat. Egy allami tulajdoni monopol piacon
miikodo gazdalkodo szervezet ugyanakkor mas szinten kezelt kockazatviselokkel
rendelkezik, mint egyéb lokalis, vagy regionalis versenypiaci szereplok (Katona
2014). Az érintettek kezelése €s igényeik stratégidba torténd beépitésére vonat-
kozé tevékenységek lényeges vizsgalati dimenzidonak bizonyulnak jelen tanul-
many megkdozelitése esetén is.

A hazai magas szintii stratégiai kutatdsok kapcsan a Corvinus Egyetem ver-
senyképesség-kutatd kdzpontja altal végzett sszehasonlito felmérés (Chikan et al.
2010) ramutat, hogy jelenleg hazankban a vallalatok versenyképességét szamos,
egymassal szorosan §sszefliggd hatasok és tényezok befolyasoljak. Leszogezhet6,
hogy a hazai vallalatok esetén a stratégiai gondolkodas €s a korszerii mddszer-
tani apparatus hasznalata fejlodott, ugyanakkor még mindig nem tekinthetéek
altalanosnak. Kitapinthatd, hogy a stratégidkkal kapcsolatban ma egyre lénye-
gesebb szempont a szervezetek alkalmazkodoképessége; ennek okan a mérhetd,
eszkoz-jellegii tényezok mellett jelentésen felértékelddik a munkavallalok alkotd
tevékenységének és maganak a vezetésnek a szerepe és jelentdsége is. Balaton
(2008) rendszervaltas kapcsan végzett stratégiai menedzsmenttel 6sszefliggd kuta-
tasai arra vilagitanak ra, hogy (i) erésen formalizalodott a stratégiaalkotas folya-
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mata &s ezzel dsszefliggésben (ii) eltéxjedtek a — mara mar hagyomanyosnak sza-
mit6 — moédszerek és eszk6zok, mint példaul a SWOT analizis.

A hivatkozott relevans, hazai kutatasokbol szarmazo megéllapitasok inkabb a
human stratégiara és annak pozitiv vallalati visszacsatolasara vonatkoznak. Baka-
csi €s tarsai (2004) szerint az emberi eréforras menedzsment tevékenységteriile-
tek stratégiai szemléleti megvaldsitisa a kévetkez6 gyakorlati mddon jarulhatnak
hozz4 a szervezeti valaszképesség noveléséhez, a hatékonysag, illetve a verseny-
képesség noveléséhez; egyrészt n6 a munkavallalok elkotelezettsége, motivaltsaga
a szervezeti célok megvalositisara, masrész cs6kkennek a munkaerdvel kapcsola-
tos kozvetlen koltségek (hianyzas, megbetegedés, fluktuacid). E mellett megvalod-
sul a szervezeti és egyéni célok illeszkedése, ami ndveli az egyiittmiikddést €s a
k6zos problémamegoldasra tett eréfeszitéseket. Az egyénileg megszerzett tapasz-
talatok és tudds megosztasa €és elterjesztése a szervezetben noveli a szervezeti
szintli tudast, segiti a szervezeti tanuldst. Laczay (2012) a fentiekkel sszefliggés-
ben leszégezi, hogy a hatékonysag és a versenyképesség érdekében a folyamatos
fejlesztések a globalis komyezeti igényekhez igazodnak, ugyanakkor a szervezeti
kulturat csak lassabban, részlegesen lehet a valtozassal szinkronba hozni. Kévari
(2003) szerint a globalis versenykényszerre adott stratégiai valaszokat vizsgalva
arra a végs0 kovetkeztetésre juthatunk, hogy alapvetden két pillérre épiil a human
stratégia kialakitasa: a strukturalis és kulturalis véltozasok menedzselésére és
az emberi toke fejlesztésére. Mindezeket a kovetkeztetéseket megerdsiti Gulyas
(2008) allitasa is, hiszen a szervezeti stratégia, a szervezeti struktira, a szervezeti
kultiira 6sszhangksvetelményének megvalésitdsa nélkiil nincs hatékony szerve-
zeti teljesitmény, mikdzben felhivja a figyelmet arra is, hogy az 1j, dinamikus
szervezeti formak megfelel6 miikddtetése csak a szervezeti kultira fejlesztésével
valosithato meg.

2. A vizsgalat célja, hipetézisei, modszertana

Tanulmanyomban a hazai szerencsejaték iparag piacvezet6, allami tulajdonu,
tobb termékcsoport esetén monopolhelyzetben 1év6 szereplojének human straté-
giai alkotdséara vonatkozo tevékenységét vizsgdlom abban a vonatkozasban, hogy
az milyen kapcsolatban all a tarsasagi szinti stratégiai menedzsmenttel. A vizs-
galat soran korabbi, a témaban végzett kutatdsok eredményeit vetettem ala ujboli
elemzésnek: korabbi relevans kutatasi eredményekre épitve alkottam hipotézise-
ket, amelyeket ezt kovetden adott nagyvallalati gyakorlaton keresztiil vizsgaltam,
és abbol vontam le a vizsgalat végso, altalanos kbvetkeztetéseit. A kutatast kife-
jezetten hazai kontextusban végeztem, és kutatisom téméaja szakit a pusztan felsé-
vezetbkre fokuszalé hagyomanyokkal: sokkal inkabb a stratégia operativ, gyakor-
lati oldalarol kozelit a problémahoz. Ezen irdnyelveket jol igazolja a tapasztalati
— igy a tarsadalomtudomanyok esetén széles kérben elfogadott — empirikus-ciklus
iranyelveinek kovetése is. A fenti kutatasi cél alapjan az alabbi két illeszkedési és
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harom tartalmai kérdéscsoporthoz rendelt hipotézis mentén végeztem a vizsgala-
tomat a Szerencsejaték Zrt. vonatkozasaban:

1). hipotézis: A vizsgalt monopol szervezet stratégiaalkotd tevékenysége elsé-
sorban a hazai vallalati standardokhoz és megkozelitésekhez kapcsolédik
(Szervezet-illeszkedési kérdéscsoport).

2). hipotézis: A vizsgalt szervezet esetén az érintettek koziil a legmagasabb prio-
ritassal az allam, illetve a szabalyozasi és ellenérz6 funkciokat betsltd szer-
vezetek, szabalyozok lesznek (Erintetti menedzsmenttel Osszefliggo tartalmi
kérdéscsoport).

3). hipotézis: A tarsasigi human folyamatok stratégiai 1ntegrac10Ja kézvetett
mddon lesz megfigyelhetd a vizsgalt szervezet esetén (Procedurilis megko-
zelitéssel 6sszefliggd tartalmi kérdéscsoport).

4). hipotézis: A vizsgalt human stratégidban visszakoszon a strukturalis és kul-
turalis valtozasok menedzselésére és az emberi toke fejlesztésére forditando
eszkdz és célrendszer alkalmazéasédnak igénye (Emberi er6forras menedzs-
menttel dsszefliggd tartalmi kérdéscsoport).

5). hipotézis: A tarsasag, monopol helyzetébdl eredd relativen alacsonyabb
alkalmazkodasi kényszere okan, kevéssé tudatosan forditja piaci elénnyé a
human stratégia eredményét (Piacszerkezettel Gsszefliggé illeszkedési kér-
déscsoport).

A téma vizsgalatat a Szerencsejaték Zrt. altal rendelkezésemre bocsatott doku-
mentumok elemzésén, szakért6i interjik régzitésén és feldolgozasan keresztiil
végeztem. Az értékelés soran négy éves jelentést, kettd atfogd, belso stratégiai els-
terjesztést dolgoztam fel. Ezt kivetGen iranyitott interjukat végeztem a Tarsasig
cégszintli illetve human stratégiajaért felel6s vezetd munkatarsaival. Az interjukat
2015 tavaszan rogzitettem. A fentieknek megfelel6en a kdvetkezékben a kutatési
eredményeket integralt modon, egy-egy kiemelend tartalmi fokuszpont mentén
ismertetem, mig a tanulmany végén az eredmények 6sszefoglalasat a megfogal-
mazott 6t kérdéscsoportra reflektalva mutatom be.

3. Eredmények ismertetése

»A Szerencsejaték Zrt. ,,1991-es megalapitasa 6ta szamos érdekes allomasa
volt a nemzeti lottétarsasdgnak: kezdve a szerencsejaték-torvény megalkotasaval
és hatalybalépésével, az elso kaparos sorjegy bevezetésével, a Joker és a Goltoto
elinduldsaval, majd a Kend, a Tippmix sportfogadas €s a Skandinav lotté megszii-
letésével egészen a Poker sorsjegy valamint az online értékesités bevezetéséig, és a
rekord Osszegli nyereményekig. Ma a Szerencsejaték Zrt. a felel6s jatékszervezést
szem el6tt tartva folytatja munkdjat a tiszta, torvényes, biztonsagos szerencseja-
tékok teriiletén, hogy szdrakoztatd id6tsltést kinaljon a felnétteknek™ (Szerencse-
jaték 2014).
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indittatasa tobb pillére épiil (Szerencsejaték 2013 a). A stratégiaalkotds célja,
hogy éveket atoleld, vilagos iizleti iranymutatast, orientacidt adjon a Térsasag
menedzsmentje szaimadra a valtozé hazai €s a nemzetkozi piaci és szabalyozasi kor-
nyezetben val6 eredményes miikodéshez. A dokumentum leszdgezi, hogy a sze-
rencsejaték-iparag tarsadalmi szempontbol érzékeny tevékenységre épiil: az tizleti
stratégia meghatarozasanak kulcskérdése, hogy a valtozé fogyasztdi és szabalyo-
zasi kornyezetben miként fejleszthetok a hagyomanyos és az internet alapt szeren-
csejaték-tevékenységek, valamint a Tarsasag miként viszonyuljon az uj technolo-
gidk és szabalyozasi el6irasok éltal generdlt uj jatéklehetoségek kiaknazasahoz.
A dokumentumok és a szakértdi interjuk rendre visszaigazoltak, hogy a Tarsasag
kornyezete tobb dimenzidban valtozik és kihivasokat rejt, ugyanakkor ennek tuda-
taban van a Tarsasag vezetése.

3.1. A human stratégia formalizalt megalkotasa
A 3-as szamu abra a Szerencsejaték Zrt. folyamatmodelljét mutatja be, amely jol
alatamasztja azt a megkozelitést, hogy a tarsasag stratégidja alapvetden a kiemelt
érintettek elvarasaira €piil. A haromszintii folyamatrendszer — tehat az iranyitd, az
lizleti és a tdmogatd folyamatok — soran folyamatos bemenetként szolgal a kiemel-
ten azonositott érintettek érdekrendszere, amelyben egyarant kitiintetett szerepet
kap a belso és kiils6 vevok érdeke is.

3. abra: A Szerencsejaték Zrt. részstratégia alkotasanak altalanos
folyamatelemei
3. diagram: Process-components for crafting of sub-strategies at
Szerencsejaték Zrt.

Tulajdonosi elvarasok

Vevoi Termék és
igények szolgdltatas

Szolgéltato, tamogaté
folyamatok

Szabalyozasi kdrnyezet

Forras: Sajat szerkesztés a Szerencsejaték Zrt. belsé dokumentumai alapjan
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A Tarsasag strukturalt részstratégia-alkotasi folyamat az alabbi, 4-es szamu abra
foglalja 6ssze amelyen jol k6vethet6 aza nyolc lépcsé')fok amely sorén a humén

sre s

komplex, magas szintii rendszeréhez.

4. abra: A Szerencsejaték Zrt. stratégia elemzésének és osszefiiggéseinek
keretrendszere
4. diagram: Framework for analizing and linking of strategy at
Szerencsejaték Zrt.
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Forrads: Sajat szerkesztés a Szerencsejaték Zrt. bels6 dokumentumai alapjan

A séma inputként kezeli a folyamatokat, a vallalati stratégiat és a jovoképet €s
ennek mentén formalizalja az adott részstratégia ésa térsaségi célok illeszkedésé-
a SWOT elemzés (4) altal meghatarozott osszeﬂlggesekhez. Erre épiil a human
feladatok meghatarozasa (5), a kapcsolodoé kulesteljesitmény mutatok (6) és a koc-
kézati tényezok azonositasanak (7) lépése. Ezen alapulva jutunk el a human rész,
vagy tamogato stratégia véglegesitésének befejezd 1€péseéhez (8).

3.2. A humin stratégia illeszkedése és feladatai

A megalapoz6 munkat kévetden 2013-ban a kdvetkezd féiranyok keriiltek meg-
hatarozasra a stratégidval osszefliggésben: (i) valaszolni kell a kornyezet kihivasa-
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ira, (ii) épiteni sziikséges a Tarsasag belso adottsagaira, valamint (iii) fel kell sza-
molni a belso szervezeti és kompetenciaba rejlo esetleges hidnyossagokat. A jel6lt
magas szintii célokkal 6sszefliggésben az alabbi, human stratégia célok keriiltek
kijel6lésre (Szerencsejatek 2013 b):

A belsé adminisztracié tovabbi egyszeriisitése, a miikddési folyamatok opti-

malizalasa.

+ Kiemelt jelentésége van az innovéci6 fejlesztésének, kreativ alkoté miihe-

lyek szervezésének és a tuddsmegosztasnak.

» Novelni kell a teljesitmény6sztonzé juttatasok sulyat a javadalmazasi csoma-

gokon beliil, a Kulcs Teljesitmény Mutatok (KTM) teljesitéséhez kotve.

= Fontos a munkaeré-allomany rendszeres fejlesztése, valamint a kulcsmunka-

tarsak megtartasa érdekében karrierfejlesztési-programok bevezetése.

A jelslt célok elérése érdekében a human szervezet a kdvetkezd programok elin-
ditasat tlizte ki: (i) egységes teljesitménymenedzsment rendszer bevezetése a tar-
sasag egészében, (ii) komplex Osztonzési rendszer fejlesztése, (iii) munkakorok
optimalizélasa, (iv) személyzetfejlesztési rendszer kialakitasa, (v) humén folyama-
tok és nyilvantartasok integraltsdganak novelése valamint (vi) a szervezeti kultura
fejlesztése. Annak érdekében, hogy a fenti feladatok megvalositésa tervszert €s
litemezett legyen, valamint a szervezet teljes tamogatasa mellett valosuljon meg, a
human szervezet a részstratégia tamogatasi igényeit és egyéb (funkcionalis) rész-
stratégiakhoz vald illeszked€sét is meghatarozta.

4. Kovetkeztetések

Az alabbiakban a dokumentum-elemzésen és interjukon keresztiil végzett vizs-
galat kovetkeztetéseit foglalom Gssze, a kutatasi célok és a kordbban ismertetett
vizsgalati kérdéscsoportok, illetve hipotézisek mentén. A szervezeti illeszkedés-
sel kapcsolatos hipotézis a vizsgalat alapjan igaznak bizonyult hiszen, a vizsgalt
monopol szervezet esetén is er6sen formalizalodott a stratégiaalkotas folyamata,
rovidiiltek a stratégia id6tavok és ezzel dsszefliggésben elterjedtek a standard mod-
szerek és eszk6zok, altalanossa és gyakorlati szempontbdl eredményesen hasznalt
modszerré valt tobbek kozott a SWOT analizis eszkoze is. Az érintetti menedzs-
menttel 6sszefliggésben lathato, hogy az allami érdekelteken feliil, a fogyasztok,
a belsé érintettek és a versenytarsak altal formalt kérnyezeti tényez6k is megje-
lennek a human rendszerekhez kapcsol6dé stratégia menedzsment folyamatban. A
vizsgalat igazolta, hogy eltérd trendeket, illetve kdrnyezeti és érintetti hangsilyo-
kat sziikséges figyelembe venni az egyes jellemz6 piaci szerkezetekben miikodo
gazdalkodo szervezetek kapcsan: felelds allami vallalatként a Szerencsejaték Zrt.
kiemelt figyelmet fordit a pozitiv tarsadalmi hatasok er8sitésére és példamutatod
allami vallalatként val6 folyamatos miikodésre, illetve e teriileteket hangsulyo-
san kommunikalja, mind kiilsé mind pedig bels6 érintettjei felé. A stratégiaalko-
tasi, proceduralis kérdések mentén a hipotézist cafoljak a vizsgalat eredményei,
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hiszen lekévethetd, hogy a tobbi szakteriilettel, illetve funkcidval parhuzamosan,
a humén terﬁlet is elc’Sre meghatérozott kidolgozott integrélt médszertan alapjén
sége van annak, hogy a stratégiaalkotas folyamaba a human szakterulet megfeleld
kompetenciaval és ralatassal rendelkezé szakemberei mar az elsé id6pillanattél
kezdve bekapcsolédnak. Az emberi eréforrdis menedzsmenttel osszefliggd tar-
talmi kérdéscsoporttal kapcsolatos eldzetes feltevést a vizsgalat nagymértékben
igazolja, hiszen a részstratégidban megjelolt konkrét aktivitasok, az egyéni 6sz-
ténzo és teljesitményértékeld rendszer €s munkakor-optimalizalas egyértelmiien a
strukturalis és kulturalis valtozasok menedzselésére €s az emberi toke fejlesztésére
iranyulnak. A piacszerkezettel sszefiiggd illeszkedési kérdéscsoportra vonatkozo
el6 felvetést a vizsgalat empirikus eredményei ugyanakkor cafoljak, hiszen a Tar-
sagnal végzett stratégia-alkotasi €s feliilvizsgalati gyakorlat magas szintii {izleti
célokhoz rendelve valosul meg. A Tarsasag stratégiajat alkoto szakemberek tiszta-
ban vannak a kdrnyezetben, igy a piaci miikddés teriiletén érzékelheté dinamikus
folyamatoknak, mindez a human teriileten eredményességi szempontoknak meg-
felelé kompetencia-fejlesztést €s hatékonysagnévekedését célzd elvarasok forma-
jaban jelentkezik, kiilénos képpen azon tizletagak, termék és szolgaltatascsopor-
tok tamogatéasa esetén, amelyek jobban kitettek a versenypiaci mukodes nagyobb
alkalmazkodoképességet feltételezd elvarasainak.

A szervezetben jelen 1év6 monopoltudat, mint a szervezeti és miikédési kultirat
meghatarozo6 elem nem tiint el, de atalakuldban van: a vizsgalt szervezet human
részstratégia Osszedllitasanak és megvalositisanak elemei hiien visszatiikrozik a
monopol piacokon miikodé szervezetekre jellemzd részben formalis érdek-, és
érték mintazatot is, mikézben az érzékelhetd piaci nyomas hataséara egyre inkabb
megjelenik a fogyasztd és a valtozd szabalyozasi komyezet kényszeritd ereje,
szervezeti hatésa is. E kett0ség jol igazolja azt, hogy a szervezeti kultarat csak
lassabban, részlegesen lehet a valtozéssal szinkronba hozni, amely — a vizsgalt
példaban is lathaté — fokozatos szervezeti kultura-fejlesztési térekvésekkel érhe-
téek el. Modszertani szempontbodl ezek a megallapitasok a monopol szervezetekre
vonatkozo kutatasi alapkérdés longitudinalis vizsgalatanak sziikségességét vetitik
el6, amelyet jol tamogathat egy strukturalt, elméletalkotasi céllal utjara inditott
vallalati esettanulmany-sorozat.
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