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ABSZTRAKT

A bankok stratégidja a vallalati hitelezési szegmensben id6rél idére véltozik,
azonban ennek megvalositisa minden esetben a két teriilet: az tizleti (vallalati/
projektes kapcsolattartdk, sales) és a hitelengedélyezési (kockazatkezelési, risk)
csapat egyittmiikodésével valosulhat meg. A gordiilékeny kooperacié optimali-
zalhatja a dontéseket, javithatja a banki folyamatok hatékonysagat, a munkavalla-
16k megelégedettségét és elkotelez8dését, ezaltal a fluktudcio csokkenését is ered-
ményezheti; mindez az tigyfél szemszdgébol transzparenciat, kiszamithatosagot
és tervezhet8séget jelent, ami novelheti a bank irdnti bizalmat és elégedettséget.
Ezért érdemes id6kozonként megvizsgalni a két teriilet kozotti kapesolat mind-
ségét. Egy ilyen ,pillanatfelvételt” készitettiink a 2021-2022. évi, feltard jellegi
kutatdsunk sordn, amelyben a vélaszokat részben egy anonim, kérdéives felmérés
alapjan, részben mélyebb, irasbeli interjuk segitségével gytijtottiik Gssze 16 bank
munkatarsainak bevonasdval Magyarorszagon. Az eredményekbdl lathatjuk,
hogy még ,van mit javitani” a vizsgalt kapcsolatokban, illetve a felmérésiinkben
arra is valaszt kerestiink, hogy hogyan lehetne jobbd, hatékonyabbd tenni a két
tertilet egyiittmiikodését. Az atlathatd, jol szabdlyozott banki belsé folyamatok
kialakitdsa és a munkatarsak kockdazatérzékeny attittidjének erdsitése kulcsfon-
tossdgunak bizonyul a jov kihivasainak kezelésekor.

JEL-kédok: G21, G28, G29

Kulcsszavak: véllalati hitelezés, kockazatkezelés, tizleti teriilet, egyiittmiikodés

1. BEVEZETES

A jol mtikodé vallalati és projekthitelezés a gazdasag fejlédésében is 1ényeges sze-
repet jatszik (Bodndr Katalin et al., 2014). A folyamatosan valtoz6 piaci helyzet-
hez, a szabédlyozdkhoz, a technoldgiai fejlédéshez és az tigyféligényekhez igazodo
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banki termékstruktira kialakitasa, felillvizsgalata kihivast jelent a bankoknak
(Csiszdrik-Kocsir, 2017), ezért elengedhetetlen a kiilonb6z6 banki teriiletek ha-
tékony és konstruktiv egytittmtikodése. A fejlesztésre, kiigazitasokra vonatkozd
igény mind az tgyfélkapcsolati, a kockdzatkezelési, jogi, szamviteli, IT- és egyéb
osztélyokon jelenik meg, majd a megfelel$ valaszok kidolgozasa is ugyanezen te-
ritletek kozremiikodésével és kollaboracidjaval valosulhat meg.

A viéllalati kulturdnak jelentés hatdsa van a szervezeti mikodésre, mutatnak ra
kutatasok a vilag és a gazdasag kiilonboz szegmenseibél. Es hogy mit is értiink
vallalati kultiran? Ez egy nagyon tag fogalom, amely a szervezeten beliili visel-
kedést szabalyozd, implicit és explicit szerzédésekre utal (Carretta et al., 2015).
Pesuth szerint ,,a banki kultara azon - a bankot beliilrél és kiviilrdl jellemz6 —
normak és magatartdsformak Gsszegzése, amelyek a bank megfelel$ - tisztes-
séges — lzleti gyakorlatdért felelnek” (Pesuth, 2016:119). Vizsgalatunk ebbdl az
oriasi témakorbdl csupan egy szlik szegmensre koncentralédik: a véllalati, il-
letve projekthitelezésen beliil a sales és a risk kapcsolatanak, kooperacidjanak
vizsgalatara.

A 2008-as véalsag utani id6szakban bevezetett szabalyozéi szigoritdsok mar felve-
tették a kockdzatérzékenység fokozasanak sziikségességét, elsésorban a vezetdk és
a kozvetleniil kockazatot vallalok korében; majd alapfokon kiterjesztve, minden
banki munkatdrsra vonatkozéan (Mdra, 2019). Ez jelentds iranyvaltast jelentett a
kihelyezett hitelallomany novelése, az értékesitési hangsuly felél a kockazatkeze-
1és szerepének és feladatdnak el6térbe keriilése irdnyaba, és 0j dinamikékat indit-
hatott el az egyes teriiletek kozotti egyiittmiikodésben. Ahogy azonban Dancsik is
felhivja ra a figyelmet tanulmanyaban, a valsdghoz vezetd problémék komplexek,
tobbréteguiek és a hitelezési folyamatban résztvevé egyes banki dolgozok szintjén
lehetetlen atlatni, értékelni, figyelembe venni az egyes tigyletek makrogazdasagi
hatasat (Dancsik, 2020), azonban a kockazatok irdnti érzékenység felé tolodassal
oldédhatnak a természetes érdekellentétbél adédé konfliktusok.

Tanulményunk elején réviden 6sszefoglaljuk a szabdlyozoi hétteret, amely ramu-
tat a két banki teriilet sziikségszert kettévalasztasdra, valamint a szakirodalmi
alatamasztast, majd gyakorlati megkozelitésben bemutatjuk ennek megvalésu-
lasat. Kutatasi modszereink ismertetését kovetden el6szor a kérddivre adott va-
laszokat Gsszegezziik és értékeljiik, majd a mélyebb interjukbdl levont kovetkez-
tetéseket, tapasztalatokat osztjuk meg. Célunk, hogy felhivjuk a figyelmet a jol
miikodé gyakorlatokra, és ezaltal megerdsitsiik az ezeket alkalmazé szervezete-
ket, vezetéket, mind a fejlesztést igényl6 tevékenységekre, hogy ezek konnyebben
felismerhetGk és ezaltal kiigazithatok legyenek. Felmérésiink ugyan nem mindsiil
reprezentativnak, azonban véleményiink szerint jé pillanatfelvételt rogzit a mai
Magyarorszagon mtikodé bankok gyakorlatar6l a mar emlitett szegmensben.
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1.1. A jelenlegi szervezeti struktira kialakulasa

A pénzigyi stabilitas fenntartdsa részben a bankok és a pénziigyi intézmények
feladata kozgazdasagi szempontbdl azéltal, hogy (hitel)kockazatokat (is) hatéko-
nyan kezelnek, és ezaltal biztositjak a gazdasag egyensulyat. Egy 1épéssel hatra-
lépve, vitathatatlan a szabalyozasi kornyezet felel6ssége, amelynek a keretei ko-
z0tt a pénzintézetek és a bankarok dolgoznak. E keretek figyelembevételével lehet
megteremteni a miikodés feltételeit és kialakitani az egyéni (vezet6i) 6sztonzdket,
feladatkoroket (Lentner, 2013). Sem a szabdlyozoi kornyezet, sem az intézmény-
rendszer nem 4llandd, hanem folyamatosan formalodik (Vdrhegyi, 2010). A sza-
balyozas akkor szolgdlja jol a gazdasdgot, ha tompitja a ciklikussag hatasat, és
megfelel a transzparencia, a konzisztencia, a koltséghatékonysag és a feltételesség
kovetelményeinek (Botos, 2012).

A pénziigyi tevékenység szabalyozdsa soran mar az 1996. évi, tobbszor médositott
CXII. torvény a hitelintézetekrol és a pénzigyi vallalkozasokrol 13.§-a kimondja,
hogy ,a pénziigyi szolgéaltatasi tevékenység csak ,,...a prudens miikodésnek meg-
felel6 belsé szabdlyzat, (...) ellenérzési eljdrdsok és rendszerek, (...) megléte esetén
kezdhet6 meg, illetve folytathatd.” Tovabba a 77. §-ban egyértelmien eléirja, hogy
»a hitelintézet koteles — a kihelyezések és kotelezettségvallalasok megalapozott-
sagat, attekinthetségét, a kockazatok felmérésének ellendrzését és csokkentését

s

lehetdvé tevé — bels6 szabélyzatot kidolgozni és alkalmazni.”

A Pénziigyi Szervezetek Allami Feliigyeletének 1/2000. szdmu ajanléséban is
megfogalmazzak, hogy tobbek kozott kivanatos a hitelezés, hitelengedélyezés és
hiteladminisztraci6 eljarasaira folyamatba épitett ellendrzés rendszerének kiala-
kitasa. Felhivjak a figyelmet a rendszeres vezetdi ellendrzésekre is, valamint az
ajanlds szerint ,,a hitelintézet az tizleti teriileteken célszertien kettds jelentési uta-
kat alakit ki. A pozicidkkal és kockdzatokkal kapcsolatba hozhatd jelentéseket
az uzletagi feletteseken kivill célszertien a kockazatkezelés vezetGje is megkapija.
A jelentési és szolgalati utakat a hitelintézet a vonatkozé belsé szabalyzataiban
dokumentélja.”

A 2008-ban bekovetkezett vilaggazdasagi valsag nemcsak realgazdasagi vissza-
esést inditott el, de az addigi banki kockazatkezelési gyakorlatok hatékonysagat is
alapjaiban kérdéjelezte meg. (Tamdsné, 2018; Bdnfi et al., 2010). Az ezt kovetd id6-
szakban az unids szabalyozdi kornyezet dtalakitdsa soran kiemelt szerepet kapott
lett azon irdnyelv is, amely nyomatékositja a felsé vezetés szerepét a kockazatke-
zelési funkcid pozicidjanak javitasaban és a kockazatellendrzés hatékonysaganak
novelésében (Tajti, 2011). Ez részben az alapja annak a banki kulturavaltasnak,
amellyel részletesen Pesuth foglalkozik doktori disszertacidjaban, és megallapitja:
»az lizleti modell alapveté eleme kell, hogy legyen a banki kultura és a tisztességes
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banki magatartas, a megfeleld iizletvitel” (Pesuth, 2016a:93). A 2008-as valsagot
kovetSen bevezetett szabalyozdi szigoritasok jelentdsen javitottak a banki t6ke és
likviditas helyzetét, azonban, ahogy Moéra is rimutat értékelésében: ,,A megfele-
16 kockazatkezelés (banki funkcio) és a kompetens feliigyelet (hatosagi funkcio)
nem helyettesithetd egyszertien a tkemegfelelési mutatdval” (Moéra, 2019:381).

Napjainkban a 2013/36/EU irdnyelv (in. CRD IV) sem részletezi a két tertilet el-
kiiloénitését, hanem altalanossagban irja el6 a kockdzatkezelés fliggetlenségének
kévetelményét, amelybdl az elkiilonitési kotelezettség kovetkezik. A felelds belsd
iranyitasrol szol6 EBA-iranymutatas alapjan 6sztonzik az erds kockazati kulttra
kialakitdsat, amelynek keretein beliil a munkatarsak tisztaban vannak feladata-
ikkal és felel6sségi koriikkel, ezdltal elésegitik a kockazattudatossagot. A Magyar
Nemzeti Bank 12/2022. (VIIL11.) szdmu ajanldsa a belsé védelmi vonalak kialaki-
tasarol és mitkodtetésérdl, a pénziigyi szervezetek iranyitasi és kontrollfunkcio-
irél meger6siti mindezeket, kitér a kockazatvallalasi és kockazatkezelési bizott-
sagok alakitasara és a mtikodés soran kialakul6 érdekkonfliktusok kezelésére is.

A bankoknak hitelezési politikajuk kialakitasakor, majd minden egyes feliilvizs-
galatakor vildgosan meg kell hatarozniuk a hitelkockazat-kezelésben és a hitel-
nyujtasban részt vevd személyek kiilonbozé feladatait és mérlegelési jogkorének
korlatait. Ezeket tobbek kozott azért kell tudatositani és a felel¢sségi kereteket
egyértelmiien lefektetni, hogy a miikodés soran esetleg felmeriil6 érdekellentéte-
ket kezelni lehessen. Természetes érdekellentét mertl fel azok kozott, akiknek a
jovedelme az Gj tigyletek kialakitdsatol fiigg (sales), illetve akik az ezzel kapcso-
latos kockazatokat kontrollaljak (risk). Ezért a megfeleld felel¢sségi koroknek és
az ezekkel a kérdésekkel kapcsolatos tudatossagnak a hitelértékelési és a hitel-
nyujtasi funkciok szétvalasztasahoz kell vezetniiik. Azt is szabalyozni sziikséges,
hogy végiil ki irja ala a hitelezési dontést, kinek van felhatalmazasa arra, hogy
feliilbirdlja a szokasostdl eltéré tigyletek kritériumait, és ki mondja ki a végsé szot
a befogadasrol vagy elutasitasrol (Brown-Moles, 2014). Egy hitelkérelem elutasi-
tasa vagy egy mar meglévd hitelkeret visszavondsa/csokkentése, esetleg egy ki-
helyezett kolcson felmondasa mindenképpen jelent6s kovetkezményekkel jar az
tigyfelekre nézve is, de a banki munkatarsak befektetett energidira nézve is. Ezért
is nagyon lényeges, hogy a banki hitelezési politikaban és szervezeti szinten is
pontosan szabalyozva legyen a kérdés.

A kockazatkezelési feladatok koziil csak egy a hitelkockdzat kezelése, ahogy az
1. dbrdn latjuk.
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1. abra
A kockazatkezelés szervezeti elkiiloniilése

Hitel- Hitelkockazati
kockazatok madszertanok

Kockazat-
kezelés

CRO Chief J6véhagyas
Risk Officer

Kockazati

kontroll

Forrds: Kovics L.—Marsi (2018) abraja alapjan sajat szerkesztés)

A hitelezési kockazat azt jelenti, hogy a bank altal kihelyezett kolcsonoket az
adésok nem, vagy nem teljes Osszegben, illetve nem hataridére fizetik vissza a
bankoknak (Juhdsz-Kovacs R., 2016). A hitelezési kockazatkezelés célja, hogy
vizsgalja, elemezze azon tényezdéket, amelyek a nemfizetést kivaltjak, mivel a
hitelezési veszteségek jelentds karokat okozhatnak a bankoknak; végs6 soron a
jovedelmezdségiiket, likviditasukat is veszélyeztetik. A véltozd gazdasagi kornye-
zethez igazodva a bankok kockazati étvagyat, a kivant jovedelmezdség eléréséhez
az optimalis hitelezési kockazat szintjét djra és tjra meg kell hatdrozni. A koc-
kazatkezelési keretek sziikséges eleme az olyan szervezeti struktira és irdnyitas
kialakitésa, ahol biztositva van a kockazatkezelés és az tigyfélkapcsolati funkci-
Ok szétvalasztasa, és az eredend6 érdekkonfliktusokat is kezelik (Juhdsz—-Kovacs
R., 2016).

Kalfmann kutatdsa megerdsiti, hogy a bankok felsévezetdinek kockazattudatos-
sdga a valsagok idején megerdsodik, és ramutat, hogy ezek az id6szakok kiilo-
nosen alkalmasak arra, hogy feliilvizsgaljak az eddigi kockdzatkezelési rendsze-
rek jellemzdit, a vezetdi 6sztonzé rendszerben megjelenjenek {izleti teriileten is
a kockazati szempontok, és egyértelmtien definidljék a fejlesztendd iranyokat
(Kalfmann, 2010).

A négy szem elve az egyik legalapvetbb kockdzatkezelési modszer, amelyet nem-
csak a bankoknal, de szinte minden kockazatkezeléssel kapcsolatos tigynél eld-
szeretettel alkalmaznak a gazdalkoddk. A hitelezési folyamat minden 1épésénél
jellemz6 a négy szem elvének érvényesiilése (igyfélmindsités, hitelezési feltételek
megallapitasa, hiteldontés és -folydsitas) (Kovacs L.—Marsi, 2018).

Kezdetben voltak bankok, amelyek gy mtikodtették a hitelengedélyezési, kocka-
zatkezelési teriiletiiket, hogy a teriileten dolgozdk nem taldlkozhattak az tigylet

347



348

KOLTAI JOZSEF — TARPATAKI ELEONORA

el6készitése, a dontéshozatal soran az tigyféllel. A hiteldontést kovetéen, amikor
a hitel vagy annak egy része folydsitasra keriilt, mar nyitottabb volt a hitelenge-
délyezés a taldlkozdra (pl. helyszini bejaras a beruhdzas alatt, szerz6dés 1ényeges
modositasa). Az elmult 15 évben ez a gyakorlat jelentésen véltozott a legtobb ke-
reskedelmi bankndl. Bar tovébbra is az tigyfélkapcsolati munkatarsak maradnak
a frontvonalban, a bankok tobbségénél a hitelengedélyez8k is aktiv részesei az
el6készité folyamatnak: részt vehetnek a targyaldsokon, és a hitelezési feltétel-
rendszer egyeztetése mar egy korai szakaszban megtorténik.

A hitelengedélyezék minél korabbi bevondsara s5-10 éve egy masik Gj elem ke-
riilt bele a dontéshozatali rendszerbe: a nem szokvanyos iigyletek esetében egy
el6sziirés, amelyen az lizleti és a kockazati teriilet vezet6i vesznek részt. Ennek a
megbeszélésnek a végeredménye az irdnymutatds, amely akdr az tigylet elvetése
is lehetett, vagy indikdcio az elvart feltételrendszerre. Ez a gyakorlat el6szor féleg
azon bankoknal alakult ki, ahol csak az tigyfél- és tigyletmindsités kés6bbi sza-
kaszdban vontak be a hitelengedélyezdket. A cél az, hogy minél kevesebb legyen
a felesleges munka, ezéltal hatékonyabb legyen az egyiittmiikodés. Sok késébbi
fesziiltség is megel6zhetd, ha az elézetes iranymutatas idében megsziiletik.

2. KUTATASMODSZERTAN

A 14 kérdésbdl allo kérdbives felmérést (Google Forms) kozvetlen megkeresések-
kel (e-mail) inditottuk 2021 masodik félévben, az irasos interjikat 2022-ben vet-
titk fel. A megkeresett munkatarsak elérhetéségeit (munkahelyi e-mail-cimeiket)
a szerz8k sajat adatbézisabdl (tréning) vettitk. Osszesen 16 bank munkatarsait
kerestitk meg (a felmérés idépontjaban az MKB és a BB még 6nall6 bank volt). 12
bank esetében jelentds volt a megkeresések szdma, a masik 4 bankndl csak egy-
két f6 kapott felkérést. Egyiittesen 410 beosztottat és 81 vezet6t kerestiink meg
e-mailben, azaz 9sszesen kozel 500 fot, akikt6l 124 valasz érkezett; ennyien t6ltot-
ték ki az e-mailhez csatolt kérdSivet. A kérdSiv lekérdezése online tortént, bizto-
sitva a valaszaddk anonimitasat.

Az irasbeli interjira valaszokat mind az iizleti, mind a hitelengedélyezési terii-
letrdl 5 vezets- és 6 beosztott munkatarstol kértiink (6sszesen 22 f8) Egyik minta
sem mindsiil reprezentativnak, de lehetGséget ad a helyzetfelmérésre és egy ké-
s6bbi reprezentativ kutatas megalapozdsara.
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2.1. A kérdéiv feldolgozasa, az eredmények bemutatasa

A kérddiv 14 kérdésbdl dllt; az els6 kérdés a valaszadd szegmentalasat szolgalta,
azaz, hogy tizleti teriileten dolgozik-e vagy hitelengedélyezé (tovabbiakban sales
vagy risk). 2 kérdés esetében 1-10-es skaldn, ahol az 1-es a leggyengébb és a 10-es
a legerésebb, szamszerdsitve vartuk a valaszokat. 2 kérdésnél az elére megadott
szempontokat, elemeket kellett sorba rendezni. A kérdések felénél nyitott kérdé-
seket tettiink fel, ahol a valaszadok sajat szavaikkal fogalmaztak meg gondolata-

ikat, ebben az esetben a szamszerusités a feldolgozas soran valdsult meg, ahol a
valaszadok altal emlitett szavak gyakorisagat vizsgaltuk és allitottuk sorba.

A valaszok elemzését harom csoportra bontva végeztiik el:
o egylttmiikodés értékelése,

o egyéb szdmszertsithetd valaszok,

o nem szamszerusithetd, leir¢ jellegii valaszok.

A feldolgozast kiilon-kiilon készitettiik el a sales és a risk teriiletekre vonatkoztat-
va, megvizsgalva a hasonldsagokat és a kiilonbségeket is. Mivel a kiillonboz6 ban-
kokban a véllalati, illetve projekthitelezés vonatkozésaban az egyes teriileteket
kiilonbozdképpen hivjak, ezért a tanulmanyunkban szinonimaként hasznaljuk a
hitelengedélyezd, kockazatkezel§ és riskes, valamint a kapcsolattartd, tizleti teri-
let és saleses kifejezéseket.

2.1.1. Az egyiittmiikodés értékelése

Elészor szamszerten kellett értékelni a masik teriilettel valé egytittmikodést,
amelynek az eredményét, elemzését a 2. és 3. dbra mutatja.

2. abra
Az iizleti teriilet értékelése a hitelengedélyezikkel torténé egyiittmitkodésre

25
) 22
* Atlag: 7,31 20 -
* Median: 8 15
* Mddusz: 8 15
» Szoras 1,7 10 10
* Minimum 3 5 5
5 4
* Maximum 10 2
0 0 0

Forrds: sajat szerkesztés a kutatasban résztvevok vélaszai alapjan
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A 2. dbrdn lathato, hogy a szoéras viszonylag alacsony, a valaszadék 68%-a 7-9
kozotti szintre értékelte az egyiittmiikodést a riskes kollégakkal, igy a medianra
és a moduszra is 8-as értéket kaptunk, mig az atlag 7,31. Nagyon alacsony értéket,
5 alattit csak a valaszaddk kevesebb, mint 8%-a adott.

3. abra
A hitelengedélyezési teriilet értékelése
az iizleti teriilettel torténd egyiittmiikodésre

16
« Atlag: 6,95 14
* Median: 7 12
10
¢ Mddusz: 8 8
* Széras 1,4 6
¢ Minimum 3 4
* Maximum 9 2
0

Forrds: sajat szerkesztés a kutatdsban résztvevok vélaszai alapjan

A hitelengedélyez6k koziil csak 2 £6 értékelte 5-0s érték alattira az tizleti teriilettel
valé egyiittmiikodést, az atlag mégis majdnem négy tizeddel alacsonyabb: 6,95.
A médusz itt is 8-as érték, de a medidn csak 7-es.

A felmérés soran ellen6rzd kérdésként megkérdeztiik a valaszadokat, hogy mi az
a harom sz6, amely a masik teriiletrdl esziikbe jut. Az 1. tdbldzatban 6sszefoglal-
tuk a két teriilet valaszaiban legtobbszor el6fordulo kifejezéseket.

1. tablazat

Uzletrsl Valaszok Valaszok Hitelengedélyezdkrdl Valaszok Valaszok
(42 valasz) szama aranya (82 valasz) szama  ardnya

Felitletes, 11 26% Egyiittmiikodés 20 24%
nem alapos

Agressziv 10 24% Kockazatmérséklés 17 21%
Ertékesités 9 21% Lassi, koriillményes 15 18%
Nyomds 9 21% Alapos 15 18%
Ugyfélkdzpontu 8 19% Kocka 12 15%

Forrds: sajat szerkesztés a kutatasban résztvevok valaszai alapjan
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Lathato, hogy az iizleti teriiletet jellemz6 szavak tobb negativumot tartalmaz-
nak; ez egybevag azzal, hogy a szdmszer( értékelésben az iizleti teriilet kapott
rosszabb atlagot. A ,feliiletes, nem alapos” kifejezést a valaszadok 26%-a irta, de
néhdny helyen a ,pontatlan” sz is el6fordult, ami hasonlé tulajdonsagot, maga-
tartast jelent. Mivel egy adott tulajdonsagot tobb szdval is ki lehet fejezni, ilyen
szempontbdl is megnéztiik a valaszokat. Igy a merev, rugalmatlan, kocka kifeje-
zést irtdk legtobben a hitelengedélyezési teriiletrdl, ennek aranya 25-30% kozott
van.

Ez az eredmény utalhat arra is, hogy tobben a negativ tapasztalataikra jobban
emlékeznek, azokat ,,tovabb hordozzak magukban”.

Annak ardnyét is elemeztiik, hogy a vélaszok milyen aranyban tartalmaztak
negativ, semleges vagy pozitiv szavakat. Ennek alapjan a negativ szavak nagy-
sagrendje 50% volt, a semlegeseké tobb, mint 25%, és a pozitiv szavak haszndlata
szerepelt a valaszokban a legkisebb ardnyban az {izleti teriilet megitélésére vonat-
kozdan. A risk megitélése ennél valamivel jobb volt, ott a semleges és a negativ
szavak ardnya 31%-45%, igy ebben a reldciéban is a pozitiv szavak szerepeltek a
legkisebb aranyban.

Milyen tulajdonsagokkal kellene rendelkeznie az adott teriileten dolgozénak (ki
az idedlis lizleti munkatdrs, illetve hitelengedélyezd, kockazatkezel?) — kérdez-
tiik a felmérésben résztvevoket; a 2. tdabldzatban foglaltuk ssze a kivant maga-
tartasformakat:

2. tablazat

Uzletrsl Véh,lSZOk Hitelengedélyezokrdol Vék,lSZOk
aranya aranya
Képzett, felkésziilt 60% Egytittmiikodé 40%
Alapos 43% Szakértd, hozzaértd 39%
Egyiittmiikodé 36% Tdmogaté 26%
Pontos 33% Alapos 17%
Kockazatérzékeny 24% Gyors 16%

Forrds: sajat szerkesztés a kutatdsban résztvevék vélaszai alapjan

A legfontosabbnak tartott elvaras az tizleti teriilett6l, hogy legyen képzett, felké-
sziilt és alapos az adott kolléga, mig a hitelengedélyez6knél a legf6bb kritérium,
hogy legyen egyiittm(ikodd, valamint kozel ugyanennyien varjak el a szakértd,
hozzaértd tulajdonsagot. Kozos halmaz az egytittmiikodés, amely mint elvaras és
mint érték is megjelenik mind a kérdéiv, mind az interjuk valaszaiban.
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2.1.2. Egyéb szamszeriisithet6 valaszok

A valaszadoktol megkérdeztiik, hogy milyennek itélik a munkaterhelésiiket egy
1-10-es skaldan. Mindkét teriilet esetén igen magas a leterheltség, az atlag 8,6 és
a medidnok, méduszok 9-9-es értéket mutatnak. Itt a szords még kisebb, mint
amikor a két teriilet egymdst, az egytttmikodést értékelte, 7-es alatti értéket a
124 valaszad6bdl minddssze 4% adott.

Kutatdsunknak két f6 célja volt: az egyik egy allapotfelvétel, a jelenlegi helyzet
részletes bemutatdsa tobb aspektusbdl. Illetve arra is kerestiik a vélaszt, hogy mi
segitheti az egyiittmiikodést, mivel lehetne jobba, hatékonyabba, élvezetesebbé
tenni a k6z6s munkat. Ez utébbihoz egy direkt kérdés is kapcsolédott, ahol 14 kii-
16nbo6z6 lehetséges valaszt adtunk arra vonatkozdan, hogy mi segitheti az egytitt-
miikodést, és ebbdl kellett sorrendbe allitani az elsé otot.

Osszesitettiik, hogy az egyes teriiletek az elsd ot helyre 6sszesen hany szavazatot
adtak a felkinalt valaszokra, és ennek alapjan is megvizsgaltuk a sorrendet. Ennek
eredményét, tehat hogy mi segitheti legjobban a jé egytittmikodést, az aldbbi
abrak mutatjak:

4. 4abra
Az iizleti teriilet véleménye az egyiittmiikddés javitasarol

Legfontosabb 5 elem 6sszesitve

60 58
54 52

50
40 33 =
30
20
10

0

A megfeleld J6é kommunikacio A masik teriileten Dontési szempontok  Azonos informacios
szabalyozottsag, jo dolgoz6 partner ismerete bazis
eléterjesztési sablonok, kollégak felkésziltsége,
atlathato dontési korabbi pozitiv
folyamat tapasztalat

Forrds: sajat szerkesztés a kutatdsban résztvevék vélaszai alapjan

A 4. és 5. dbrdkbol latszik, hogy az iizleti teriileten az els6 6t helyre torténd besoro-
las szamszer(l Osszesitésében a megfelel§ szabalyozottsag, a jo elGterjesztési sab-
lonok szerepeltek az els6 helyen. Mindkét teriilet esetén az 6t elsé helyre azonos
aspektusok keriiltek majdnem egyforma szavazattal, és markansan megel6zték a
tobbi lehetséges ,,gyogymodot™. A leterheltség csokkentése, a fluktudciomentes-
ség, a két teriilet 0sztonzdinek harmonizélasa és a vezet8k kozotti jo kapcsolat
nem keriilt be ugyan a legtobbet valasztott elsé 6t elem kozé, de nem volt olyan a
felsorolt lehet6ségekbdl, amely ne kapott volna legalabb egy szavazatot.
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5. abra
A hitelengedélyezési teriilet véleménye az egyiittmiikodés javitasarol

Legfontosabb 5 elem 6sszesitve

29
27 %
25
20
7 16
15
10
5
0

A masik terlleten dolgozé  J6 kommunikéacid A megfeleld Dontési szempontok Azonos
partner kollégak szabalyozottsag, j6 ismerete informaciés bazis
felkésziiltsége, korabbi el6terjesztési sablonok,
pozitiv tapasztalat atlathato dontési folyamat

Forrds: sajat szerkesztés a kutatdsban résztvevék vélaszai alapjan

Mivel ezt a kérdést alapvet6nek tartottuk a kutatds szempontjabdl, itt a valasz-
adoknak lehetGségiik volt egy kovetkezd pontban leird jelleggel is jelezni, hogy mi
segitheti még az egytittmtkodést. A valaszok kozott érdemes kiemelni a masik
teriilet nézépontjanak jobb megismerését, egymas tiszteletét, a személyes kom-
munikdcidt és a kordbban egytitt toltott éveket, azaz a jobb személyes ismeret-
séget. Utobbira vonatkozdan tobben irtak, hogy tobb kozos program, workshop,
tréning kellene a két teriiletnek. Ez egyébként a kés6bb ismertetésre keriil6 inter-
jukban is visszakdszon a ,,Mit tehetnek a vezet6k?” kérdésre adott valaszokban.
Kiemeljiik: mindkét teriilet megjegyezte, hogy a leterheltség csokkenése mennyi-
re pozitivan hatna a hatékonyabb és jobb koz6s munkara, alaposabb lehetne az
eléterjesztés, és tobb id6 maradna az dtgondolt dontésre.

Még egy kérdés tartalmazott besoroldst, sorrendbe allitast, ez a preferdlt kom-
munikacids csatornakra vonatkozott. Ebben az esetben az iizleti teriilet a tele-
font, a hitelengedélyez6k a személyes talalkozot jelolték meg mint a legjobban
preferalt kommunikacids csatornat. Természetesen az e-mailek is sok szavazatot
kaptak. Amennyiben a Zoom/Teams/Skype online csatornakon torténé egyezte-
tést is személyesnek tekintjitk - itt lathatjuk is egymast -, akkor mindenképpen
a személyes talalkozdok vannak az elsé helyen. Ez egyébként a kovetkezd részben
bemutatasra kertiil, leiré jellegii valaszokban is visszakoszon majd, ahol azt so-
roltak fel a vdlaszolok, hogy mi az értékes a két teriilet egyiittmiikodésében.

2.1.3. Nem szamszertisithetd, egyéb leir jellegii valaszok

A ,Mi a szdmodra legjobban zavard az egyiittmiikodésben?” kérdést a ,, Mi segithet
az egyiittmiikodésben?” blokk utan tettiik fel, mivel ha ki tudjuk sztirni a legin-

363



354

KOLTAI JOZSEF — TARPATAKI ELEONORA

kabb zavaré tényezdket, akkor azzal automatikusan javitani lehet az egyiittm-
kodést.

Az tzleti teriiletrdl érkezd valaszokat a megjelenés stirtisége alapjan csoportosi-
tottuk. Gyakori problémanak bizonyult az egyeztetés hidnya (ha egy feltétel, 1j
elem egyeztetés nélkiil keriil bele a feltételrendszerbe). Kritikaként hangzott el a
talbiztositas, a tulzott 6vatossag. A bizalmatlansagot, a (latszélag) eltéré érdeke-
ket is sokan irtak. Tobben megfogalmaztak azt is, hogy ,,a kockazati, hitelengedé-
lyezési teriilet ugy tekint rank, mintha mi adnank plusz munkat, nem az tigyfél”.
A hitelengedélyezdk részérdl az egytttmiikodés hianyat és az informacio elhall-
gatdsat irtdk sokan. A vélaszok alapjan a bizalomvesztés a legzavarobb tényezd,
amely itt a teljes valosag feltardsanak mell6zését, a masik oldalon az el6z8ekben
leirtak szerint az Gj elem egyeztetés nélkiili ,becsempészését” jelenti.

»Mi a szamodra a legértékesebb a mdsik teriilettel torténd egyiittmiikodésben?” —
kérdeztiink tovabb. Az tizleti teriilet valaszai alapjan a kdz6s munka, a megolda-
sok keresése, a kozds eredmény, a siker az egyik legértékesebb aspektus. Szintén
lényeges a tanulasi lehetdség, mas szempontok megismerése, egymas kiegészitése.
A leggyakrabban el6forduld szavak a hitelengedélyezési, kockazatkezelési terti-
letrdl irt értékeknél a ,kommunikacié”, a ,k6z0s” és a ,,bizalom” volt. A kozos
halmazba a korrekt személyes kapcsolat, egymas partnerként vald kezelése, a ta-
mogat6 hozzadllas, a megoldaskeresés, az alkotomunka, egyiitt otletelés, gondol-
kodas keriilt.

Onvizsgélatra invitaltuk a kutatdsban résztvevéket a ,,Mit tehetnél Te, hogy jobb
legyen az egyiittmiikodés?” kérdésiinkkel. A leggyakrabban el6fordulé valaszokat
mindkét oldal esetében négy-6t gondolatcsoport koré lehetett besorolni. Eszerint
az uzleti teriilet valaszadéi koziil sokan irtak az elterjesztés mindségének javita-
sat, illetve, hogy ,,tobb id6t hagyni a dontésre”. Fontosnak tartjak a vdlaszadok a
szakmai képzéseken, oktatdsokon valo részvételt, a ,,tobb és jobb kommunikaci-
6t”, a nagyobb odafigyelést, nyitottsagot a masik fél iranyaba, ezen felill néhany
hitelengedélyez6nél megjelent a ,mit és miért” elmagyarazasa, a kérdések/kéré-
sek indokldsa.

»Mit tekintesz feleslegesnek, tillszabdlyozottnak a hitelezési folyamatban?” - foly-
tattuk a kérdéseket, amelynél, tekintettel arra, hogy a kérdéivet tobb mint 15 bank
munkatdrsainak kiildtiik ki, a valaszokban nehezebb azonossagokat talalni, hi-
szen minden bankndl masok a bels6 szabéalyok. Mégis volt néhany tobbszor is els-
fordul6 elem, mint a dontési szintek bonyolultsaga, tilszabalyozottsaga, a tul sok
adminisztraci6, valamint a tulsdgosan részletes jovahagydsok, ami miatt gyak-
ran feleslegesen vissza kell menni a déntéshozékhoz, ami egyrészt plusz munkat
eredményez, masrészt idéveszteséggel is jar.
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A kérdéiv legvégén kértiink olyan eseteket, amikor munkajuk soran a valaszadék
kifejezetten elégedettek vagy elégedetlenek voltak. Ez nagyon egyedi, itt kiilon-
boztek a legjobban a valaszok, ezért itt néhdny markans, érdekes és hasznos véle-
ményt idézlink:

»Amikor van visszacsatolas a kockazatkezel6 részérél, hogy mivel nem ért egyet,
nagyjabol mégis milyen dontést képzelt el, és van még lehet6ségiink ra reagdl-
ni” (+)

»A hitelezési folyamat lezarasat kovetden, a folydsitas utan az tizleti kolléga felhi-
vott, és megkoszonte a munkamat.” (+)

»Egy finanszirozasi lehet6ségnél a kockazatkezelési és az tizleti teriilet kozosen
vett részt a terepszemlén és az tigyféltalalkozdn, igy volt lehetSsége a kockazatke-
zelési teriiletnek is megismerkednie a finanszirozas emberi oldalaval.” (+)

»Négyszemes dontéshozatal, oda nem illé, nem életszert, extra feltételek a koc-
kézatkezeld altal.” (-)

»Amikor az iizleti teriilet nem ismeri az tigyfelét, és még a hajlanddsag és képes-
ség sincs meg, hogy észrevegyék a kockazati jeleket, nem vonjak be kellé idében
és mélységben a hitelengedélyezési teriiletet, és a végén az kénytelen elutasitani az
ugyletet.” (-)

2.2. Az interjik feldolgozasa, az eredmények bemutatasa

Bar a kérddivek kérdéseinek tobbsége nyitott kérdéseket tartalmazott, azaz feltd-
16 jellegti volt, a visszajelzéseket kovetSen gy gondoltuk, még néhany kérdésre
szeretnénk valaszt kapni, hogy a kutatds, az eredmény, a levont kovetkeztetések
minél alaposabbak és kellben széleskortiek legyenek. Ezért készitettiink egy 8
kérdésbdl 4llo irasbeli interjuvazlatot, amelyet fele-fele aranyban iizleti, illetve
hitelengedélyezési teriileten dolgozd vezetSknek (5-5 f6) és beosztottaknak (6-6
£6) kuldtiink ki. A megkeresett banki munkatarsak 6sszesen tiz kiilonb6z6 bank-
ban dolgoznak; a kérddivhez hasonlédan itt is igyekeztiink szélesebb mintavételt
alkalmazni.

Kutatasunkat megel6z8en feltételeztiik, hogy a két teriilet egytuttmiikodésének
hatdsa van a banki mtikodésre. Az els6 két kérdésiinkre (, Mire lehet pozitiv és
negativ hatdssal a két teriilet jobb, hatékonyabb egyiittmiikodése?”) adott valaszok
megerdsitették tedridnkat. Az idétartam volt a leggyakoribb valasz, tehat pozitiv
hatds soran az adott hitelezési folyamat rovidiilhet, csokkendé munkaraforditas-
sal lehet ugyanazt az eredményt elérni. Tovabba a valaszadok 50%-a emlitette a
dolgozok elégedettségét, ennél kevesebben a csapatszellemet, az iigyféligények
magasabb szint( kiszolgalasat, illetve a jobb, optimalisabb dontések meghozasat,
idedlisabb finanszirozasi struktirak kialakitdsat. Bar az eddig felsorolt pontok
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kozvetett médon tartalmazzak az alacsonyabb veszteséget, a profit névekedését, a
valaszadok 25%-a ezt kiilon is nevesitette. Negativ hatdsként jellemzben a pozitiv
valaszok ellenkezd el6jelti megfogalmazdsat emlitették. Leggyakrabban a folya-
matok lassuldsat, az elhiizodé dontéseket jelezték: a hidnyzo egyiittmiikodést, a
negativ iigyfélvéleményt, amely a végs esetben tigyfélvesztést is eredményezhet.
Tobben irtak a dolgozok frusztracidjat, a rossz hangulatot.

Megkérdeztiik, hogy a jelenlegi gazdasagi koriilmények (haboru, energiavalsag,
inflacié stb.) milyen hatassal vannak a két teriilet egytittmtikodésére. A valaszok
alapjan jol latszik a lehetséges kettés hatds. A valaszaddk egyharmada pozitiv ha-
tast, masik egyharmada inkabb negativ hatast feltételez, illetve a valaszaddk 20%-
a egyidejileg irt vdlaszaban a kettds hatasrdl. A pozitiv hatdsok kozott tobben
emlitették a gyakoribb kozos portfélidattekintést, amellyel a finanszirozasi koc-
kazatok csokkenthet6k. Ugyancsak tobb valaszban szerepelt a szorosabb egyiitt-
mukodés, osszekovacsolodas (,,a valsag noveli az egymasrautaltsagot”). A negativ
hatasokndl a valaszadok leggyakrabban azt irtdk, hogy élez6dhetnek a kiilonb-
ségek, az alapproblémak feler6sodnek, illetve az extra munka és adatbekérések
miatt is névekedhetnek a fesziiltségek.

A bankok valsaghelyzetben jellemzden frissitik és szigoritjak azt az irdnymuta-
tast, amely az egyes agazatokban, szektorokban szabdlyozza a hitelkihelyezést; ez
egyrészt szlkiti a mozgasteret és kevesebb vitdra ad okot, illetve a kihelyezések
szama, volumene is csokken.

A felel6sség, a felel6sségi korok szabalyozottsiga nagyban képes javitani az
egylittmiikodést — erdsitettek meg benniinket és a szabalyozéi el6irasok helyes-
ségét a valaszok. Mar ebben a pontban is megjelent az az elem, amelyet késébb is
tobben emlitettek, amely szerint a beosztott munkatarsaknak nagyobb 6nallé-
sagot, feleldsséget kellene kapniuk. Egy vezetd azt hangsulyozta, hogy az iizlet a
Jirst line of defense”, azaz az tizleti teriiletnek is felel6ssége az észszerti kocka-
zatvallalas.

A felel8sség, a felel6sségi korok egyébként nem feltétlen hatarozzdk meg, hogy
melyik teriilet erdsebb, dominansabb egy adott banknal. Elé6fordulhat az is, hogy
bar a hitelengedélyez6ék hataskore, feleldsségi kore nagyobb, mégis az iizlet diktdl.
A valaszadok koziil volt, aki erre is utalt, azt hangstlyozva, hogy itt is sok mulik
a vezetékon.

A dontéshozatali strukturat a valaszadok fele megfelelének tartja. Ugyanakkor
a valaszok egyharmada tartalmazta azt a megallapitast, hogy sokszor feleslege-
sen kertilnek magasabb szintre dontések, lehetne nagyobb az egyéni felel6sség a
dontési hataskorok emelésével. Ez javithatna a folyamatokat, az atfutdsi id6t. Az
egyik vezet6i valasz szerint: ,,Rugalmasabb dontési forumokra van sziikség a bii-
rokratikus 1épések egyszeriisitése mellett. A dontéseket arra a szintre sziikséges
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delegalni, ahol a leghatékonyabb a rendelkezésre 4ll6 informéciok feldolgozasa, a
kérés komplexitasa és finanszirozasi struktirara val6 hatasa alapjan.”

o

Amig az el6z6 négy pontban nem volt érdemi kiilonbség a vezet6i és a beosztot-
ti valaszokban, ebben a pontban inkabb a vezeték elégedettek a dontéshozatali
struktdraval, és a beosztott banki munkatérsak varnanak nagyobb dontési sza-
badsagot, hatdskort, amely a felel6sség novekedésével is jar.

»Mit tehetnek a vezetbk a jobb egyiittmiikodés érdekében?” — tettiik fel a kovetkezd
kérdést. A leggyakrabban hasznalt kifejezés a ,,példamutatas” és az ,,iranymuta-
tas” volt. Nagyon fontos, hogy a vezetdék jol tudjanak egytittmikddni nemcsak
egy adott teriileten beliil, de a két nagy teriilet vezet6i is egymassal; azonos hite-
lezési sztenderdeket kommunikéljanak. A jobb és nyilt kommunikaciét is tobben
irtak: ez vonatkozik az egymassal és a beosztottakkal folytatott kommunikaciéra
is. A valaszadok egyharmada hangsulyozta a gyakoribb sales-risk egyeztetéseket,
parbeszédet. A jarvany alatt, az elmult két évben sokan alltak at kényszerbdl az
online kommunikaciéra, ami nem helyettesiti a személyes talalkozokat.

A problémak vezet6i szintt felkaroldsa, megbeszélése, a masik teriiletrdl jové pa-
naszok meghallgatdsa is szerepelt a vdlaszokban. Fontosnak tartottak az interju-
alanyok a motivaciot, a j6 viszony dpolasat, az ezt megerdsitd csapatépitést, ko-
z0s programok szervezését (akar a két teriilettel kozosen). Fentieken tilmenden
— erre is tobben utaltak — vezet6i feladat a felel6sségi korok pontos meghatarozasa
az adott teriileten beliil, valamint az @izleti és hitelengedélyezési/kockazatkezelé-
si teriilet kozott is. Ha a szabélyok vilagosak, beosztotti szinten is cs6kkenhet a
fesziiltség. Erdekesség, hogy ebben a pontban a vezetdk vélaszai (vagyis az, hogy
nekik maguknak mit kellene tenniiik) és a beosztottak vélaszai jelentésen nem
tértek el egymastdl, bar az elemzésben mar emlitett ,irdnymutatas” és a ,,pél-
damutatas” szét elsésorban a beosztottak irtak mint legfontosabb elvarast egy
vezetotol.

A ,Mi ad 6romot a munkdd sordn?” kérdésre vezetdi oldalrél sokan utaltak a
komplex, nehéz tigyletek (kozos) megoldasara mint 6romforrasra. A mérhetd
tzleti siker (jovdhagyas, hitelszerzédés-aldiras, elkésziil a beruhdzas) szintén
oromét tud okozni, csakugy, mint az {igyfél elégedettsége, visszajelzése. Tobb
vezet$ emlitette a kollégak sikerét, elégedettségét, j6 hangulatat. Beosztott mun-
katarsaktol a legnagyobb aranyban az ujdonsagok megismerését, a munka sok-
szinliségét emlitették. Szamukra nagyon fontos a pozitiv visszajelzés, a masik fél
elégedettsége, a megbecsiilés — utobbit nemcsak a kozvetlen kollégaktol, de a térs-
teriileten dolgozoktdl is megkaphatjak, és ez a két teriilet egytuttmikodésére is
pozitiv hatassal van. Lényeges a megkérdezett beosztott banki munkatdrsaknak a
csapatmunka, a jo tarsasag és a jo hangulat. Természetesen az 6rom forrasa, ami
a munkaban egy erés motivacids tényezd, mindenkinél mas és mas, de sok fiigg
az egyén gondolkodasatdl, tulajdonsagaitol is.
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3. OSSZEFOGLALAS, KOVETKEZTETESEK

»Pillanatfelvételitnkben” arra kerestiik a valaszt: hogyan latjdk ma a hazai val-
lalati bankdarok a hitelezési tevékenység két f6 teriiletének egyuttmiikodését?
A kérdéivre és a mélyitést szolgald interjukérdésekre kapott valaszok azt mutat-
jak, hogy a sales-risk egyiittmikodés sok konfliktussal jar, de lehet és érdemes
dolgozni rajta; ebben a vezetdk szerepe megkeriilhetetlen.

A ,Hogyan lehet javitani az egyiittmiikodést?” kérdéskorre iranyuld visszajelzé-
sekbdl kiemelnénk a j6 és nyilt kommunikaciot, amely nemcsak elGsegiti a gyors
és hatékony tigymenetet, de a bizalomnak is az alapja. Ennek (a bizalomnak) az
elvesztése jelenti a legf6bb gatat a kooperacioban, és a munkatarsi elégedetlen-
ségnek is egyik f6 oka. A hatékony egytittmiikodéshez jol szabalyozott keret-
rendszerre, vilagos iranymutatasra, optimalis elSterjesztési sablonra, atlathatd
dontéshozatali mechanizmusra van sziikség a kutatasban résztvevok szerint. El-
sGsorban a vezetdk felel6ssége az ennek megfelel6 kornyezet, banki kultura és
bels6 szabalyok kialakitdsa és kozvetitése a munkatdrsak felé. Illetve ugyanolyan
lényeges a munkavallalok hozzaallasa, a ,jatékszabalyok” megértése, elfogaddsa
és betartasa. Megéri azonban a folyamat kialakitasdba energiat fektetni és figyel-
met szentelni a visszajelzésekre, mert jelentGs hatdssal lehet a banki profitra, akar
kozvetleniil (elényosebb dontések), akar kozvetett modon (a munkaraforditas, a
dontési id6 rovidiilése, dolgozdi elégedettség).

Kulcskérdés, hogy tudatosan foglalkoznak-e a bankokban egyrészt a munkatar-
sak személyes tulajdonsagainak fejlesztésével, illetve kutatdsunk alapjan ehhez
kapcsolédodan a sales-risk teriilet egyiittmiikddésének szinvonalaval, hatékonyab-
ba tételével, altalaban a problémak orvoslasaval. Stephen R. Covey ,,A kiemelke-
dben sikeres emberek 7 szokdsa” cimii konyvében részletesen elemzi a fontos-nem
fontos, illetve a siirgds-nem siirgds tevékenységek, feladatok matrixat (Covey,
2022). A leggyakoribb vezet6i hiba abban rejlik, ha a ,,nem siirgés-fontos” mez6
elhanyagolasra keriil. Ma nem lesz abbdl probléma, ha nem foglalkozunk a két
teriilet egytittmtikodésével, de hosszu tavon ez visszaiithet. A problémaék felkaro-
lasa, megbeszélése, a gyakoribb — személyes — egyeztetések, a csapatépités (akar
a két teriilettel kozosen), kozos programok, tréningek mind ebbe a kategériaba
tartoznak. Tehat itt kiilonosen fontos a vezet6k karizmatikus szerepe, személyi-
sége, Utmutatdsa.

Kutatasunk aktualitdsat egyrészt az adta, hogy jelenleg egy olyan gazdasagi, kiil-
s6 kornyezeti ingerrendszerben vagyunk, amely kellen komplex, tartalmaz ki-
hivasokat és lehetségeket is. Ez a vizsgalt két banki teriilet kozos munkajat is
befolyasolhatja, mivel eltér az elmult idészakban megszokott rutintodl; lehet eré-
sen pozitiv, de akar kdros hatdssal is. Ossze is kovacsolédhat a csapat, az iizlet
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is jobban elfogadhatja a szigorubb feltételeket, de ellentéteteket is sziilhet az 1j
helyzet, a tobbletmunkak, az er6sebb leterheltség okan.

Masrészt ugy latjuk, hogy a fentieken tul tovabbi valtozasok is megjelentek a ban-
kok gazdasagi kornyezetében, amelyek valoszinileg tovabbi mddositjak majd azt
a keretrendszert, amely a mostani allapotot jellemzi. Ahogy a bevezetében is
kiemeltiik, kutatdsok igazoljak, hogy a valsagok id6szaka jo alkalom az addigi
gyakorlatok feliilvizsgalatara és uj irdnyok kijel6lésére. Tobbek kozott Hirle és
tarsai is mar 2016-ban jelezték azokat a trendeket, amelyekre a bankoknak fel
kell késziilnitik (Hérle et al., 2016), és amelyeket mar jelenleg is tapasztalhatunk.
Ezek koziil kiemelnénk az egyre béviilé és mélyild szabalyozasi kornyezetet,
a rohamos technolégiai fejlédést, a koltségesokkentésre iranyuld, dllandé nyo-
mast, az 4j kockazattipusok megjelenését és ezek altal a (hitel)kockazatkezelés
feladatainak atszabdsat. Az automatizalds, a kifinomultabb elemzési és techni-
kai lehetdségek segitenek és egyre inkabb kivaltanak bizonyos feladatokat, és ez
eldrevetiti a vizsgalatunkba vont két banki teriilet dinamikajanak valtozdsat is.
A valtozasok abba az irdnyba mutatnak, hogy a kockazatok felderitése, értékelése
és mérséklése nemcsak a kockazatkezelés, de minden banki dolgozé mindenna-
pos feladatava valik.

Nagyon lényeges a bankokon beliil olyan erds banki (vallalati) kultarat kiépiteni,
amely megfeleld alapot biztosit az egytittmikodésnek, a ,,kozds hajoban evezés-
nek”, a kockazatérzékenységnek minden munkatars figyelembevételével. Vannak
kozponti szabalyok, eléirdsok, amelyek hatarokat jelolnek ki, de az adott bankban
ezen kereteken belill mindig van mozgastér. Az egyik véalaszbol idézve: , A sza-
balyok alapot adnak, az egytittmiikodés mindsége azon mulik, hogy a vezeték
mennyit hajlandék ebbe invesztalni”.
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