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Angyal Adam

Angyal Addm'
MIT TANULHAT AZ ALLAM A VALLALKOZASOKTOL?

Hankiss Elemér Mikor valasztas a valasztas? cimmel 2006-ban cikket irt a Népszabadsagban.
Ebben a demokratikus valasztas feltételeirél elmélkedett. A szerzé (al)naivan azt taglalta,
hogy mi kell(ene) ahhoz, hogy egy orszaggyiilési képviseld valasztas jo értelemben
demokratikus, tisztességes, felelds legyen. Azért naiv, mert a befejezd sor arra utal, mintha
rovid id6 alatt (ez éppen az orszaggyllési valasztasok elétt volt) mindaz akar csak
elkezdddhetne, amir6l abrandozik. Naiv azért, mert vélhetden hisz az erény és az ésszerliség
diadaldban. Ehhez irdsa szerint meg kellene valtozniuk a partoknak, a politikai elitnek, a
valaszto polgaroknak, a jelolési és valasztasi szabalyoknak, az érdekviszonyoknak és még sok
mindennek. Az a vdlasztasi rend, amit vdzol a demokréicia gyakorlasaban nalunk sokkal
tapasztaltabb orszdgoknak sem adatott meg. Amit ir, az vegytiszta, de nem valdsaghi,
mondhatni nem életszagli almodozas. Még abban sem lehetiink biztosak, hogy jo lenne, ha
megvalosulna, mert akkor talin mindenkinek emberfelettinek kellene lennie. Azért is naiv,
mert Ugy fogalmaz, mintha a mai politikai elit — legalabbis bizonyos tekintetben — egy
kaptafara huzhaté volna. Nem lat kiilonbséget elemzése szempontjabol partok és politikusok
kozt, és ezt csak politikai naiva, egy tudos vélheti. Minden hasonldsdg mellett is orditdak a
kiilonbségek. Végiil — és ez a legjelentésebb alnaivitds — irdsabol a néppel, az
allampolgarokkal valo elégedetlensége deriil ki. (A tarsadalomtudésnak nem csak a valosagot,
de az abbol kovetkeztethetd vagy éppen attol fiiggetlen etikus allapotokat is joga elemezni.
Teheti ezt tekintet nélkiil arra, hogy a valé vilag show nem hasonlit elmélkedéseire. Hankiss
tudomanyosan indokolt, politikailag azonban nehezen kezelhetd, kivanalom allapotokat
rogzitett.)

Azon tul, hogy ravilagitsunk az elemzés életszeriitlenségére, érdemes olyan gondolatokra is
utalni, melyek az iras nyoman felvetédtek. A kozpolitika olyan gyengeségei, mint a valasztasi
rendszer vagy a képviseleti demokracia a gazdasagi €letben is megtaldlhatoak. Néhany
esetben azonban az iizleti vilag hatékonyabban kezeli ezeket, mint a politikai demokracia.
Szivesen idézik a Churchillnak tulajdonitott mondast, miszerint a demokracia nagyon rossz,
de nincs jobb. Ez a bon mot nem csak jo poén, de van mogottes tartalma is. Az eredeti, az
antik demokracia ugyanis nem képviseldk utjan gyakorolt hatalom volt. Ott a szabadok
kozvetleniil gyakorolhattdk az allamiranyitast. Erre viszonylag kis, atlathato kozosségekben,
varosallamokban keriilt sor. A baj akkor tortént, amikor a kézvetlen beleszolast redukaltak a
képvisel6 valasztasra (és az oly ritka, tobbnyire leegyszerlsitett kérdésekrdl szolo
népszavazasra). Ahol ma kisebb kozdsségeket kormanyoznak — bar képviselokon keresztiil —
tobb lakossagi beleszolassal, mint pl. a helyi dnkormanyzatok, ott sokkal tobb a fiiggetlen
szerepld, mint a parlamentben.

A partok — vagyis a hivek tabora —, mint demokratikus hatalmi képz6dmények azota virulnak,
amiota a résztvevok szdmara kozvetleniil nem dtlathato kozosségeket, pl. orszagokat,
allamokat (s6t mar foldrészeket) is igymond demokratikusan irdnyitanak. Leértékelddtek a
valasztok és felértekelddtek képviseldik, a hangadok, a vélemény formaldk (vagyis az elit).

! Egyetemi tanar, Budapesti Corvinus Egyetem
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Ezt is demokracianak szoktak nevezni, de ez mar az a rossz, amire a brit szarkazmus utalt.
Képzeljik el, hogy miként milkkddne egy részvénytarsasdg kozgyllése, ha nem a
tulajdonosok, hanem politikai érdekcsoportok hoznanak dontéseket. Vélhetéen ugyan ugy,
akar a parlament: az ideoldgiak, doktrindk és napi kicsinyes alkuk feliilirnak az ésszertiséget.

A politikai demokracia latszolag, formailag az 6sszes valaszto polgaré. Ez azonban csak a kis,
atlathato kozosségekben bizonyult torténelmileg is kezelhetdonek. A nagy kozosségek, mint
kozigazgatasi konglomeratumok, allamok, sét allamszdovetségek kénytelenek képviseleti
alapon demokraciat szervezni és ezzel mintegy beépitették a valasztoi akarat torzitasat. A
valosdgban nem a valasztoi, hanem a képviseldi, mondhatni az elit érdekei jelennek meg a
kozigazgatasi kozgytléseken, a parlamentben. Ha mar ez igy alakult, akkor érdemes tovabb
gondolni. Nem redlis elvarni (belathatd idon beliil), hogy a valasztopolgar feleldsségteljesebb,
bolcsebb vagy érettebb legyen. Meg lehet probalni a kdzéletben is azt, ami az iizleti életben
bevalt. A képviseleti demokratikus intézmény, a parlament — akar egy kozgytlés - csak a
kardinalis kérdésekben foglaljon allast. Célszerli, hogy ott viszont kétharmados voks
biztositsa a konszenzushoz hasonld egyetértést. (A felesleges torvénykezés jo példaja, hogy a
magyar parlament még a szamtani kerekités szabdlyairol is dontést hozott, amikor az egy és
kétforintosokat kivontak a forgalombol.) Az orszagot egyébként menedzsmentje, a kormany
nagyobb felhatalmazéssal iranyitsa.

Sokat tanulhat a politika az iizleti kozosség gyakorlatabdl és érdemes néhany megoldésra
ramutatni az iranyitasi kérdések kapcsan. A képviselok (megbizottak) érdekei eltérnek
valasztoik érdekeitél — ezt mar vagy hetven éve a gazdasag szerepldi felismerték és az
tigynok-megbizd elmélet ezt ki is fejtette. Ez valoszini igy van a politikdban is. A
képviseloknek sajat (és part) érdekeik vannak, melyek korantsem azonosak a megbizdkéval,
azaz a valasztokéval. Lehet azon elmélkedni, hogy ez nem jo. Kar ezt azonban szemére
hanyni barkinek, inkabb kalkulalni kell vele.

Az 1s lizleti tapasztalat, hogy minél tobb tulajdonosa van egy részvénytarsasagnak, annal
kevesebb a beleszolasuk a cég iranyitdsdba. A kisrészvényesek a cégvezetésben
jelentéktelenek, a nagyobbaknak is 0ssze kell fogniuk, ha éppen meg akarjdk valtoztatni a
menedzsmentet vagy dontéseit. Erre redlis esélye csak tobbségi részvényesnek vagy a
menedzsmentje kevésbé korlatozott, mondhatni szabadabb, mert 6k maguk szinte
befolyasmentesen iranyitanak. Ennek szakmai megfogalmazasa szerint a tulajdonosok
kapitalizmusat felvaltja a menedzser kapitalizmus.

A parlamenti demokrécia is ezt a logikat koveti. A valasztok szava ciklus kézben sulytalan, az
aldemokratikus, kényelmes kormanyzast biztositdé szabalyok lehetévé teszik, hogy a még
49%-os (kisebbséget) is elérd ellenzék szava is hatastalan lehet. Igazi hatalma a kormanyon
1év6 elitnek van (még kisebbségi kormanyzas esetén is). Fejlettebb demokraciat jelentene, ha
a torvénykezéshez a képviselok kétharmadanak akarata kellene, mert ez mar hasonlit a
kozakaratra. Ett0l persze 6dzkodnak a parlamentek, csak kivételes esetekre tartjak fenn a
kétharmadot, mondvan, ha ezt mindig érvényesiteni kellene, akkor mitkddésképtelen lenne. A
hazai politikai kultirdban a megegyezés gyenge labon all. Errdl sok magyardzkodast és
rabulat lehet hallani. Az orszdg menedzsmentje, azaz a kormany is abban érdekelt, hogy
akaratat sajat tobbsége mellett minél szétszortabb, porszerl ellenzék itélje meg, mert ezzel
sajat tarsadalmi kontrolljat is szétszorhatja.

A vallalati menedzsmentek (beleértve az igazgatdsagokat is) minimalizalni akarjak a
kozgytilések (a kozvetlen véleményt nyilvanitd tulajdonosok) hataskorét. Ahol ez sikeriilt —
pl. az angolszasz vallalati kormanyzasi (corporate governance) gyakorlatban — ott is a
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gazdasagi teljesitmények igen jelentések. Naluk a be(le)sz6lok sokféle akarata nem
kényszeriti a menedzsmentet ésszeriitlenségekre. Az USA-ban pl. a részvényesek nem
dontenek abban, hogy mennyi legyen az osztalék. A menedzsment ebben teljes
felhatalmazassal rendelkezik, akarcsak az {tizleti tervek elfogadasat tekintve. Nem igy
mifelénk, ahol a sokféle tulajdonosi érdek kozt a kompromisszum korantsem a cég szdmara
legjobb megoldast jelenti. Hasonld a helyzet a politikaban, ahol a valasztasi igérgetési
kényszer kapitalis szamarsagokat is kicsikarhat a politikusokbol. Persze lehet cégeket nem
csak demokratikusan, de diktatérikusan is jol vezetni. Ezek azonban nem kozosségi tulajdonu,
tarsult vallalkozasok, mig az orszag annak tekinthetd.

A demokratikus allamélet és kormanyzas sokban hasonlit a vallalati korményzasra. Ez nem
véletlen, hiszen a tarsasagok a kozéletbol emelték at a kozosségi iranyitas gyakorlatat. A
valasztok, a parlament és a kormany haromszogének a cégeknél a tulajdonosok, az
igazgatosag/feliigyelok €és a menedzsment tridsza felel meg. A menedzserek iranyitotta
vallalati korméanyzés, azaz a menedzser kapitalizmus tobb tekintetben hasonlatos a kormany
iranyitotta orszaglashoz.

A fejlett piacgazdasdgok példai azt mutatjak, hogy a cégvezetések megerdsitése,
felhatalmazasa (szaknéven: empowerment) igen hatékony moddszer a magasabb
teljesitmények elérésére. Nagy eldnye, hogy a tulajdonosoktél nem kovetel meg sem
hozzéértést, sem kiilonleges feleldsséget. Elegendd a kozgytiléseken azt megitélni, hogy
elvarasaiknak (mondjuk az osztalék ¢és vagyonnovelési igénynek) megfeleltek-e. Az
igérgetések helyett az eredmények alapjan dontenek arrél, hogy le kell-e valtani a
menedzsmentet vagy sem. Ebben fliggetlen auditorok véleményére lehet épiteni. A
demokracia ez esetben nem olyan széles (minden érintettet bevond), mint azt elvileg
helyesnek talalnank, viszont a hatékonysag sokkal erételjesebb. A menedzserek iranyitotta
vallalati kormanyzas, a menedzser kapitalizmus e tekintetben hasonlatos a kormany
iranyitotta orszaglashoz.

A menedzsment feletti ellendrzés nem a tulajdonosok beleszdldsa, hanem fiiggetlen
intézmények feladata. A hazai parlamenti felfogas szerint ez azonban inkdbb a honatyak dolga
lenne. Nem is szoktak hallgatni a professziondlis ,ellenérokre”, mint az Allami
SzamvevOszék vagy az ombudsmanok. Még az Alkotmanybirésdg sem tud mit kezdeni
mondjuk a mulasztasos torvénysértésekkel. Az orszaggyllési képviselok nem csak
torvényalkotd honatydk, hanem e mellett operativ szerepeket toltenek be (gyakran még a
torvényhozason tul is). Az iizleti életben a tulajdonosok kevés direkt beavatkozasi
lehetdséggel birnak ahhoz képest, ahogy a parlamenti képviselok belenyulnak a kormanyzas
koziigyeibe. Meglehet, ezért is hatékonyabb a gazdasag, mint a kozélet.

A nemzetek jolétéért felelds (vagyis azt megalapozd) hatalmi dgazat a gazdasag. Vezetési
megoldasai eredményesebbek, mint a nagypolitikai hatalmi csatarozasok. A ko6zosségi
tulajdon nem csak az 6skommunizmus vagy a kodos allami, 6nkormanyzati tulajdon sajatja.
A részvénytarsasag is kollektiv (t.i. a részvényesek) tulajdon, 6k sem akarnak sem maguknak,
sem kozos tulajdonuknak rosszat. Amit azonban a részvényes példaul jobban tud (vagy
legalabbis méltanyol) a valasztopolgarnal és képviseldjénél az az, hogy nem markolhat tobbet
a kozos vagyonbol, mint a masik részvényes. Azt is tudjak, hogy beleszolasuk a cégiigyekbe
részvényeikkel aranyos €s ezt is elfogadjak. Ilyenek a szabalyok, és ezt el is ismerik. A céget
a cégvezetés vezeti €s nem a tulajdonosok.

A kialakult szokéasok ¢és eljarasok egyiittesét jatékszabalynak lehet tekinteni. A hazai
kozéletben masok a jatékszabalyok, mint az lizleti kozdsségekben. Ezt nem csak a statusz és a
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jogrend okozza. A beleszolas szokésa a kozéletben sokkal erdsebb, gyakoribb, mint az {izleti
vilagban. Ez a jatékszabaly a vezetés hatékonysaga oldalarol nézve karos. Még a
demokratikus alapelvek sem kovetelik meg, hogy a politikai elit kozvetlen kormanyzati, akar
operativ szerepeket szerezzen. Ne feledjiik: a tulajdonosok vallalkozasuk sikerében legalabb
annyira érdekeltek, mint a politikusok az orszagéban, csak jobban csinaljak: rdhagyjak a
vezetést a menedzsmentre. Ha bele akarnak sz6lni, bevalasztjadk magukat az igazgatosagba.

Manapsag egy-egy vallalati konglomeratum hatalmasabb, befolyasosabb, mint akér egy
orszag vagy parlament. Az ott bevalt vezetési modszerek jo példat adhatnak a vezetésrdl,
miként hajdandn a politikai intézményektdl vették at a tobbtulajdonosu vallalkozasok a
demokratikus iranyitas jatékszabalyait. (A globalizacid ellenzéi nem a vezetési modszerek
hatékonysagat szoktdk tdmadni.) Vélhetden a vallalatiranyitok gyorsabban fejlodtek, mint a
demokratikus politikai elit. Ha a kozélet vezetdi érzik magukon azokat a demokratikus
kotottségeket, fliggetlen ellenérzést, amiket a gazdasagi elit, akkor — beleértve sajat érdekeik
szolgélatdit is — meglehet hatékonyabban érik el céljaikat, mint a demokratikus
intézményekkel, s6t hagyomanyokkal gazdagon rendelkezd orszdgok. Ez pedig nem a
valasztokkal, partokkal, jogrenddel vagy intézményekkel kapcsolatos elvarasok szigoritasa,
hanem a hangsuly éppen az amuigy is kormédnyzo elit ellendrzése. Ez a nem beavatkozo,
hanem bizalmat feltételez6 intézmény, ami még nem alakult ki.

A kozvetlen iranyitok erdteljesebb felhatalmazasa (empowering) mellett mas modszerek is
példat mutathatnak abban, hogy az orszag kormanyzasa miként lehetne hatékonyabb, a
vallalkozasokndl megszokott mintara. Ilyen pl. a teljesitményértékelések ¢és ezek
kovetkezményeinek altalanos rendszere. A kozalkalmazottak, koztisztviselok, igazgatasi
szervek teljesitményértékelésére tett kisérletek formalisak, biirokratikusak és meglehetésen
eredménytelenek. A mai gyakorlat szerint, ha egy kozalkalmazott szabalykdvetd, nem kovet
el hibat, lojalis, akkor ez megfelel az elvarasoknak. Ez mint kozszolgélati teljesitmény
azonban szerényen értelmezheté. Az helyes, ha a kozszolga nem kovet el hibat. Ezzel
azonban még aligha lehet példaul problémat kezelni. A hibatlansag ugyanis a biirokracidnak
kedvez. A biirokracia pedig éppenséggel az egyik legalattomosabb kozellenség.

Modell értékli megoldds a dontési mechanizmusok rendszere. Az allamigazgatisban a
koriiltekintés indokdval olyan bonyolult dontés-el0készitési €s dontési rendszereket
alkalmaznak, amelyek mintegy garantaljak a késedelmeket és a rossz dontéseket. A hataskori
nyavalygasokon alapul6 villongasok csak megfejelik ezeket a lehetetlenségeket. A felelosség
¢s feleldsok hianya vagy tisztazatlansaga, a kozos feleldsség rossz dontési kiinduld pontok.
Erdemes a team munka néven ismertté valt operativ és kreativ modszer szélesebb
alkalmazésat is megemliteni. Ennek sok apro titka kozt ra kell mutatni egy mondhatni stilaris
elemre. A team megbeszéléseken — tobbek kozt — a masok vélekedésének birdlata nem kap
helyt. Mindenki elmondja konstruktiv vélekedését és ebbdl alakul ki a megoldds. Egymas
szapulasa, az ellenbizonyitds nem fontos. Gondoljunk csak abba, ha a parlamentben a
képviseldk nem egymast tdmadnak, hanem csak a vitatott torvény javitasat célzo javallataikat
terjesztenék eld. (Persze nem is lenne olyan élvezetes szamukra a parlamenti ciklus, mint
amikor egymast simfelhetik.)

Mindenképp szot érdemel a hatasvizsgalatok rendszere. Els6sorban a pénziigyi, gazdasagi
kovetkezményekkel jar6 dontések esetében az Tlzleti vilagban megszokott, hogy
szdmitasokkal késziilnek fel. A kozéletben ugyan vannak ilyen elvardsok, de igen gyengén
miikddnek. A politikai szandékok gyakorta feliilirjak a gazdasagi kovetkezmények redlis
mérlegelését. (Persze az tizleti vildgban is vannak rosszul megalapozott dontések, de mintha
mégis hatékonyabbak lennének, mint a parlamenti és kormanyzati [épések.)
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Figyelemre méltdé az iddzités és a kapkodas problémainak rendezetlensége. A politikai és
kozszféra esetében az egyik kozismert meghatiarozo szempont a valasztasi ciklus ideje. Az
iizleti kozosség szamara a kiinduld pont a helyzet és a lehetdségek. A két megkozelités
kiilonbozdésége okan a valds folyamatok a gazdasagban erdteljesebben befolyasoljak a
dontéseket, mint a kozpolitikdban, a kormanyzasban.

Meglehetésen kozismert jelenség a vildggazdasadg globalizacioja. A politika is igyekszik
globalissa valni. Ennek egyik megnyilvanuldsa a vilagméreti nemzetkdzi szervezetek
kialakuldsa, mint pl. maga az Eurdpai Unio. A viladgszervezetek azonban még a nemzeti
szervezeteknél is bonyolultabb irdnyitdsi mechanizmusokkal veszik magukat koriil, mig a
globalis vallalkozdsok hozzajuk képest sokkal gyorsabb, egyszeriibb és kovethetobb
milkodési rendszerekkel élnek. Azok a szervezetek tekinthetOk hatékonyabbnak, ahol
megelégednek két szintli dontési rendszerekkel. Ahol ennél tobb van, és még fellebviteli
eljarasok is ismertek, ott a miikodés ohatatlanul biirokratikus, akadoz6. Ugyanakkor egy-egy
globalis vallalkozas mitkddése elérheti akar egy nemzetkozi szervezet méreteit is.

Igen fontos tanulsdga a gazdasagi szervezetek hatékonyabb mitkddésének, hogy a szervezetek
belsd ¢€letében a jogi csircsavarokat sokkal gyorsabban, egyszeriibb oldjak meg. A cégek a
belsé (jog)vitakat altalaban nem viszik forumok, birésagok vagy mas igazsagtevd vagy
egyeztetd testiiletek elé. Kialakultak a dontéshozo szintek, és ott meg is oldjak a problémakat.
A dontéshozok az ésszerliséget tobbre értékelik, mint a szabélyszerliségeket.

Igen jelentés eredményt hoz az iizleti vilagban a szervezet- és miikodésfejlesztés. Azt
mondhatni, hogy a korszerli szervezet mandken megjelenésii: karcsu €s lapos. A kozéletre
azonban €ppen az ellenkezdje a jellemz6: dagadt €s tornyosuld. Ha csak a kozigazgatas jelen
allapotat vizsgaljuk, igen sok egyszeriisitési, karcsusitasi és ezzel mitkodést segitd megoldast
lehetne alkalmazni. Néhany példa: kisebb parlament, megyék helyett régiok, fOvarosi
kertiletek helyett Osszevont kozigazgatasi egységek, kis telepiilési dnkormanyzatok helyett
azok koOzoOsségei, kevesebb Onkormanyzati képviseld, kevesebb bizottsag, miniszterialis
hattér-intézmények korlatozasa, korményzati hataskori tobbszorozédések felszamolasa,
deregulacio, stb. Ide kell sorolni annak a felesleges 6rokségnek (freudi elszolassal eredetileg
okorség irddott) a felszamolasat is, melyben az egészségiligy és az oktatds munkavallaloit
kiilonleges, kozalkalmazotti  védelmet ¢élvezOnek tartjdk. Mindezek jol  ismert
kezdeményezések, amelyek azonban rendre elsikkadnak. Ez is magyarazza: miért beteg a
kozigazgatas és ezzel az egész demokratikus rend.

Végezetiil a pénziigyi meggondolasok gazdasagi €s politikai megjelenésének eltéréseire lehet
utalni. A vallalkozasok vilagdban a pénziigyi megfontolasok természetszertiek €s javarészt
ésszertiek. A kozéletben a pénziigyi megfontolasok altaldban korldtozasok formait oltik.
Ennek dradmai megjelenése a célok valtozatlansiga mellett a forrasok csokkentése. Ezek
jelentds része oda vezet, hogy a projektek gyakran rossz mindségben, hianyosan, félkészen,
elhizédva valdsulnak meg. Régi bolcsesség, hogy félig berigni kidobott pénz. Olyan
program, aminek a teljes és tisztességes megvalositasdhoz nincsenek meg a feltételek,
varhatoan korrupcidt és pazarlast sziilnek. A korrupcid és a pazarlds — kozos nevén: korpa —
tipikusan kozéleti jelenség, ami ellen a vallalkozasok sajat berkeikben sokkal hatdsosabbak,
mint a kozszolgélatok. A korpa a disznok eledele (vagy a tisztatalansag megnyilvanulasa). A
kozéleti korpasodas biztos jele annak, hogy a dolgok tisztatalanok, rosszul mennek.

Vannak a kozéletben olyan tapasztalatok is, melyeket az iizleti vilagbol emeltek at, de nem
segitik a Hankiss altal megalmodott szép demokraciat. Ilyen pl. a politikai marketing. Ez a
tudomany a valasztasok idészakaban viragzik a legpompasabban, amikor a nép befolyasolasat
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tekintik a legfontosabbnak. A politikai marketing kampanyok azonban nem az erény, a
tisztesség vagy a racionalitds gydzelmét tamogatjdk. A kampany célja a jelolt eladasa a
valasztoknak, és ebben szinte mindegy, hogy milyen triikkokkel lehet a tomeget megvenni.
Hasonl6 ez ahhoz a probléméhoz, hogy vajmi kevés kdze van az igazsaghoz egy gyilkos
felmentésén faradozo iigyvédnek, noha éppenséggel lehet szakmai bravur is a tette. A hds
tigyvéd legfeljebb az igazsagszolgaltatast, pontosabban a torvényeknek valdé megfelelést
szolgalta, de nem az igazsag érvényesiilését.

Meglehet, sokaknak nem tetszik, hogy a kozvélekedés szerint amugyis fejnehéz orszagban az
orszaggytlési képviselok szerepét csokkentsék, €s a kormanyzoé elit hatalma novekedjen. Ezt
csak az ellendrzés novelése mellett szabad megtenni. De nem idegenkedhetiink az elit hatalmi
csoportjanak, a kormanynak és partfrakcidjanak informalis, rejtett hatalmi pozicidinak
formalis elismerését6l sem. Ez semmi mas, mint a tények legalizalasa. Az elitizmus hasznos
is lehet. Az iizleti vilag sajat elitjének hatalmat jol hasznositja, eredményesen milkodnek.
Szoktak mondani: az iizlet nem demokratikus intézmény. Ez tévedés. Egy tarsult vallalkozas
vezetésében jol kialakult szerepek szerint osztjdk meg a hatalmat ¢és a feleldsséget a
résztvevok. Ilyesmit ajanlunk a kozéletbe is, ahol a hatalom és szerep megosztds nem elég
hatékony. Ezen a vélasztok feleldsségteljesebb viselkedése sem fog alapvetden valtoztatni,
mar ha ilyet egyaltalan lehet kivanni.

A katonai szolgélat sordn vizsgazni kell a szolgélati szabalyzatbol. Ez részletesen eldirja,
milyennek kell lennie a katonanak. Bator, engedelmes, éber, feleldsségteljes, példamutato,
tisztelettudo, a fegyverét tokéletesen ismerd, jo harci szellemi és még sok ilyen kovetelmény
ismert. Illyen nagyszerii emberek aligha vannak. Hasonld tokéletességet, emelkedettséget,
hozzaértést nem érdemes elvarni a valasztoktol. Legyilink realistabbak. Olyan valasztasi és
politikai szabalyok lehetnek hasznosak, amelyek a tényleges adottsagokra, a valasztok
realisan varhaté magatartasara alapoznak.

A kor sajatja, hogy a politikai, gazdasagi ¢és egyéb elitek befolydsa a meghatarozd — ez igy
alakult ki és megvaltoztatasara kevés az esély. Ha mar igy van, ne gatoljuk, hanem hasznaljuk
ki az elit aktivitasat. A valasztopolgar dolga annyi, hogy birdlatot mondhasson elitje
eredményeirdl, megvonhassa bizalmat. Ez kiilonbozteti meg a diktataratol. Véleményének
alapja sajat felismerései, a sajtdé tényfeltarasai mellett a fiiggetlen ellendrzé szervek
mindsitése lehet. A hatékonyabb orszaghoz — az {iizleti élet tanulsagai szerint — ez vezet.
Megjegyzem, a gazdasidgon kiviil a miivészet, a tudomany, a sport €s mas tarsadalmi
viszonyok is tradiciondlisan sajat elitjiiket méltanyoljak. Csucsteljesitmények akkor sziiletnek,
ha legalabbis hagyjdk az alkotokat. A kozélet a kormanyzasban azonban nem ilyen, tobbek
kozt éppen a valasztasi és parlamenti rendszer anomaliai okan. Amig ez nem valtozik, addig
csak abrandozunk felelésebb polgarsagrol, a demokracia kultirajarol.

Nem allithatd, hogy az lizleti szervezetek hibatlanok, csak j6 dontéseket hoznak. Ha csak az
utdbbi évtizedek legjelentdsebb gazdasagi problémadit elemezziik, tipushibdk tucatjait lehet
feltarni. Ilyenek a sikertelen vallalategyesitések, a rosszul kezelt tultermelési problémak (pl. a
bankszektor hitelnyQjtasai), a piaci Onszabdlyozas 4&ltal meg nem oldott tarsadalmi
fesziiltségek. Igen jelentdsek a csaldsok ¢és a kreativ megolddsnak nevezett legalis vagy
kétséges visszaélések. Magyarorszagon altalanos a gazdasagi korpa: a korrupci6 és a pazarlas.
Mindezen gyengeségek mellett is a gazdasag egésze mintha olajozottabban miitkodne (még
Magyarorszagon is), mint a kdzélet. Ennek okat nem kis mértékben a vezetési jatékszabalyok
eltéré természetében lehet keresni. Erdemes tehat a kozéleti (politikai) vezetésnek tanulni az
eredményes tizleti szokasokbol.
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Balaton Karoly*:
A RENDSZERVALTAS UTAN VEGBEMENT SZERVEZET]I
VALTOZASOK ELMELETI MAGYARAZATAI

Az 1989 utani radikalis politikai, tarsadalmi ¢és gazdasagi valtozasok 1) kornyezetet
teremtettek a vallalatok szamara a kozép-kelet-eurdpai volt szocialista orszagokban. A
vallalatok struktardjat és magatartasat befolyasold elvek megvaltoztak, s a kdzvetlen allami
beavatkozastol egyre inkabb fiiggetlen vallalati vezetés alakulhatott ki. A hierarchikus
koordinacié egyre inkadbb gyengiilt, s szerepét fokozatosan a piaci koordinacid vette at. A
makroszintii atalakulas valtozdsokat eredményezett a vallalati szervezetek szintjén is.

A Budapesti Corvinus Egyetem, illetve jogelédje Vezetéstudomanyi Intézetében 1990 o6ta
vizsgaljuk a bekovetkezett szervezeti valtozasokat, s probalunk elméleti magyarazatot adni
azok jellemzdire. A tovabbiakban a lehetséges elméleti keretek bemutatasaval foglalkozunk.

Atmenet versus atalakulas — a folyamat-megkaozelités sziikségessége

A volt szocialista orszagokban végbemend szervezeti valtozasokat kezdetben mint a
tervgazdasagbol a piacgazdasagba valo atmenetet kozelitették meg (Child és Czeglédi, 1996).
E megkozelités szerint a valtozasok kezdeti és végpontja vilagosan definialt. A kiindulasi pont
a tervgazdasag, ahol a stratégiai dontéseket a vallalatok feletti szinten, a minisztériumokban
¢és a tervhivatalokban hozzdk meg. A vallalatok vezetésének szerepe a kozponti utasitdsok
végrehajtdsa és az azokrél vald beszdmolas a felsébb szervek részére. Az ,atmenet”
koncepcid szerint a valtozasok lényege a fentebb jellemzett rendszer helyett a piacgazdasag
kiépitése, ahol a biirokratikus koordinaciot a piaci koordinicio valtja fel. A régid
gazdasagainak feladata tehat, hogy véghezvigyék ezt a valtozast, €és piacgazdasagot
alakitsanak ki.

Az ,atmenet” koncepcid kiilondsen a valtozasok kezdetén, a kilencvenes évek elején volt
népszerl,, s a vizsgalatok rendszeresen ezt a megkozelitést alkalmaztak. A régidban él6
kutatokat erdteljesen befolydsolta az a tobbé-kevésbé altalanosan elfogadott nézet, hogy a
tervgazdasagbol a piacgazdasagba vald dtment csupan néhany évet igényel, €s az 0j rendszer
megvaldsitasa kiilonosebb konfliktusok és adaptacios problémak nélkiil lehetséges.

Az atalakitds elsd évei soran szerzett tapasztalatok megmutattak, hogy a valtozasok
megvalositdsa a kor abban elképzeltnél hosszabb 1d6t igényel. Egyre tobb tapasztalat gyiilt
Ossze, ami azt mutatta, hogy valtozasokra nem csak a gazdasagban, hanem a tarsadalom
egészében is sziikség van. Tudatosult, hogy nem elégséges a valtozasokat feliilr6l megtervezni
¢s végrehajtani, hanem tarsadalmi tamogatasra is sziikség van a sikeres atalakitishoz. A
tarsadalomtudomanyi kutatdsok eredményei megmutattak, hogy a legtobb embernek idére van
sziiksége ahhoz, hogy a megvaltozott feltételekhez igazitsa magatartasat (Bakacsi, 1999;
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Mako6, 1996). A felgyorsult valtozasok, valamint a piacgazdasdg megteremtésére iranyulod
nyomas bizonytalansaggal és kidbrandulassal is jar, kiilonsen a csokkend életszinvonal, az
inflacio és a novekvo munkanélkiiliség idoszakaban.

A fenti tapasztalatok az ,atmenet” koncepcidja helyett az ,atalakulas™ (transzformacio)
nézOpontjanak sziikségességét tamasztjak ald. Az atalakulds koncepcid6 nem csupan a
valtozasok kezdeti és végpontjara koncentrdl, hanem vizsgalja a valtozas folyamatanak
jellemzdit is.

A kozép-kelet-europai szervezeti valtozasok transzformacioként vald megkozelitése
kedvezOobb lehetdségeket biztosit szamunkra, hogy megismerjiik €s megértsiik a valtozasi
folyamat jellemzdit és annak belsé dinamikéjat. A ,transzformécié” megkozelités ma mar
altalanosan elfogadottnak tekinthet6 a régioval kapcsolatos szervezetkutatasokban.

A torténeti nézopont jelentosége

A tarsadalmak, és azon belill az egyes szervezetek torténetileg kialakult rendszerek. E
tarsadalmi rendszerek véltozdsait nem csupdn a jelenlegi belsd és kornyezeti jellemzdk
befolyasoljak, hanem azok korabbi allapotai is.

A kozép-kelet-europai orszagok gazdasagainak ¢és tarsadalmainak kozos Oroksége a
szocialista rendszer. A tervgazdasag iddszakaban a vallalatok a gazdasagiranyitastol fiiggd
helyzetben voltak (Marias és tarsai, 1981). E fliggés nem csupan stratégiai és normativ
természetli volt, hanem erdteljesen szubjektiv és a személyi feltételek altal is befolyasolt. A
nagyméretli allami tulajdont vallalatoknak lehetdsége volt arra, hogy befolyasoljak a kdzponti
dontéshozatalt, és viszonylag kedvezd feltételeket alakitsanak ki miikodésiik szamara.

A szocialista rendszerben a vezetdi magatartasra a ,kiviilrdl iranyitottsag” volt jellemzd
(Nemes, 1981). A kiviilrdl iranyitott vezetdi szerepfelfogasra és magatartasra a konfliktusok
kertilése, a masok kezdeményezéseire valo varakozas, a kockazat keriilése €s a jo kapcsolatok
apolasa jellemzd. A kiviilrdl irdnyitott magatartas jegyeit érzékelni lehetett a rendszervaltast
kovetden is. Ez azzal magyardzhato, hogy id6 kell ahhoz, hogy az emberek megvaltoztassak a
multban kialakult szokasaikat és 1), a koriilményekhez jobban igazod6 magatartasformakat
fejlesszenek ki.

A magatartasi jellemz0k nem csak a vezetdk, hanem az alsobb szinteken dolgozok esetében is
fontosak. A munkaltatoval valdo azonosulds alacsony szintje volt megfigyelhetd az
alkalmazottak korében. A tulajdonviszonyok megvaltozasa nem eredményezte e viszonyok
atalakulasat egyik naprol a masikra. A csokkend életszinvonal és a munkanélkiiliség
novekedése nem segitette eld a vallalat érdekeivel és céljaival valdo azonosulds javulasat.
Valoszinlileg nem véletlen, hogy a kiilf6ldi tulajdonban 1év6 hazai vallalatoknal a képzés és a
vallalati kultura fejlesztése a kiemelt feladatok kozott szerepelt.
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A politikai és makrogazdasagi tényezok szerepe

A Kozép-Kelet-Eurdpaban végbementd szervezeti valtozasok megértése szempontjabol
alapvetd fontossagii annak figyelembevétele, hogy ezeket az atalakuldsokat a régidban
bekovetkezett politikai, tarsadalmi és gazdasagi valtozasok inditottak el (Kovacs, 1999). A
politikai rendszer hatdsa nem csupdn a valtozdsok elinditdsa szempontjabdl jelentds. A
késObbi években a politikai €és makro-gazdasagi kornyezetben jelentés modosulasok
kovetkeztek be.

A 90-es évek elején bekovetkezett jelentds gazdasagi visszaesés a vallalati stratégiakban a
tulélést és altaldban a defenziv stratégidkat allitottdk elétérbe. A gazdasagi ndvekedés
beinduldsa utan egyre gyakrabban figyelhettiink meg a novekedésre és innovacidra iranyulo
vallalati stratégiakat (Antal-Mokos és Kovacs, 1998).

Vizsgélataink azt mutatjak, hogy a vallalati szervezeti valtozasi folyamat csak a makro- és
mikro-szféra egyiittes figyelembevételével érthetd meg. A makroszintli valtozasok
gerjesztették a vallalati szintli atalakulasokat, meghatdrozva azt az altaldnos kontextust,
amelyben a vallalati dontések megsziiletnek. Ennek megfeleléen a koevolucié elmélete
(Lewin, Long és Carroll, 1999) és a tarsadalmi beagyazottsag koncepcidja (Maurice és Sorge,
2000) jol hasznalhatdé elemzési keretnek latszanak a tarsadalmi-politikai 4atalakuldssal
Osszefiiggd szervezeti valtozasok tanulmanyozasara.

A tulajdonosi struktura és a privatizacio szerepe

A tulajdonviszonyok valtozasa kiemelt figyelmet kapott a kozép-kelet-eurdpai régid
szervezeti valtozasainak vizsgélata soran.

A kozép-kelet-europai orszagok altal kovetett privatizacios politikak hatassal voltak a
szervezeti atalakulasra is. A magyar privatizacios politika a valodi tulajdonosokat preferalta,
akik képesek voltak arra, hogy megfizessék az allami vagyon ellenértékét. A meghirdetett
elvek és kialakitott szabdlyok azonban nem minden esetben valosulhattak meg az éppen
érvényes hatalmi kornyezetben. A témakor egyik kivalo hazai ismerdje, Angyal Adam igy
fogalmazott egyik tanulmanyédban: ,,A gazdasagi szervezetek vezetése oldalarol kozelitd
elemzésnek meg kell allapitani, hogy a problémak zéme kozvetleniil a politikai hatalomnak
alarendelt helyzetbdl, az allamigazgatdsi tipusi megoldasokbol ered. ... Tanulsaga ... az,
hogy az lizleti érdekek, a jovedelemtermelés szamara az adja a legnagyobb lehetOséget, ha a
politika, a kozigazgatas minél tavolabb tartja magat a piaci folyamatokt6l.” (Angyal, 1999.
29. oldal).

Az orszagon beliili téke korlatozottsaga kovetkeztében a magyar privatizacids politika a
kiilfoldi szervezetek és maganszemélyek meghataroz6 tulajdonosi szerepét eredményezte. A
szervezetek profiljaban, struktirajaban és az alkalmazott technologidkban radikalis valtozasok
kovetkeztek be a privatizaciot kovetden (Voszka, 1998), s a magyar vallalatok integralddtak a
vilaggazdasagba. A 2000-es évek elején a magyar export kb. 80 %-at a kiilfoldi tulajdont
cégek adtak. E privatizacios politika radikalis strukturalis valtozdsokat eredményezett az
atalakulas elsd éveiben, s magas ndvekedési rataval jart a 90-es évek végén.
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Korlatozott figyelem és probléma-megoldasi képesség a bonyolult atalakulasi
idszakban®

Korunk wvallalatai komplex szocio-technikai rendszerek. E szervezetek iranyitasa
nagymennyiségii — részben a szervezeteken beliilr6l, részben a kornyezetbdl szarmazod —
informacio feldolgozasat és a dontéshozatalndl torténd figyelembevételét koveteli meg. A
magatartdstudomanyi dontéselmélet kutatoi feltartak az optimalis dontéshozatal korlatait, s azt
allitottak, hogy a bonyolult vezetdi dontésekre a kielégité megoldasok keresése a jellemzd
(March, 1994). Az informacidk és a megoldasi lehetdségek iranti korlatozott keresési
magatartas a lehetséges alternativaknak csupan egy részét tarja fel, és elfogadja az adott
koriilmények kozott elfogadhatd eredményt nytjté megoldasokat

A modern dontéselmélet eredményei a régionkban végbemend atalakulds koriilményei kozott
is relevansaknak tekinthetdek. A kozép-kelet-eurdpai szervezeti atalakulas Osszetett dontési
szitudcidi bdséges példat szolgaltatnak a korlatozott figyelem ¢és probléma-megoldasi
képesség (March, 2000, 35-46. oldal) elméletére. A szervezetek olyan helyzetekkel
taldlkoznak, amelyek nemcsak Osszetettek, hanem 1jak is, amelyek megoldasaval
kapcsolatban korlatozott ismeretek és tapasztalatok allnak rendelkezésre. A régi reflexek és
valaszok mar nem hasznosak, s a szervezetek tagjainak rovid id6 alatt kell megfeleld
megoldasokat talalni a felmeriild problémakra. A lehetséges megoldas ilyen esetekben az,
hogy néhany problémat és megoldasi lehetdséget valasztanak ki anélkiil, hogy a problémak és
a lehetséges valaszok teljes skalajat figyelembe vennék.

A 90-es évek elején kezdetben meglepddve tapasztaltuk, hogy a hazai vallalatok vezetdit
kevésbe érdekelték olyan, a piacgazdasdgokban sikeresen alkalmazott rendszerek, mint
példaul a kontrolling vagy a logisztika. Az interjuk sordn meggy6zddtiink arrdl, hogy a
vezetOk ismerik ezeket a rendszereket és meg tudjak itélni azok hasznossagat. Az alapvetd
problémaék azonban, amelyekkel e vezetdk szembetaldlkoztak, masok voltak: ki lesz a vallalat
Uj tulajdonosa, milyen szervezeti atalakitast var el az 0j tulajdonos, vagy az 0j felsOszintli
vezetés? Megértettiik, hogy a vallalati vezetdk az atalakulas iddszakdban szadmos problémaval
talalkoznak, s képtelenek arra, hogy valamennyivel foglalkozzanak. Redlis lehetOségiik az,
hogy kivalasszanak bizonyos problémaékat, s azok megoldéasara koncentraljanak, ezutan ijabb
problémakat vegyenek eld, s azokkal foglalkozzanak (March, 2000).

A tanulas szerepe az atalakulas idészakaban

Az el6z6 részekben példakkal illusztraltuk, hogy az atalakulas kiilonbozd fazisaiban eltérd
preferencidk ¢€s megoldasok érvényesiilnek. A valtozasok részben a szervezetek
kornyezetében végbemend atalakulasokkal magyardzhatdoak. Nem érthetjiik meg azonban a
szervezetekben végbemend valtozasokat anélkiil, hogy figyelembe vennénk az atalakulas
soran felhalmozott ismeretek szerepét. A felmeriilé problémakra adott valaszok részben a
tanulasi folyamatok eredményének tekinthetéek.

Kétféle tanulasi koncepcid érvényesiilését vizsgaltuk a régionkban végbemend atalakulés
soran. Az egyik az egyhurkos és a kéthurkos tanulas kozotti kiilonbségtételre tdmaszkodik
(Argyris és Schon, 1978). Az egyhurkos tanulds a szervezeti tagok azok képességeire utal,

® Ezen rész megirasanal a szerz0 felhasznalta James G. March észrevételeit, amelyeket az anyag egy korabbi
valtozatahoz fiizott.
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hogy az érvényben 1évo stratégidk, értékek és normék keretein beliil valtoztassanak
magatartdsukon. A kéthurkos tanulés azt jelenti, hogy a szervezetek megvaltoztatjak céljaikat,
struktardjukat és a magatartast vezérlo értékrendjeiket (Argyris €s Schon, 1978).

Az egyhurkos és a kéthurkos tanulds egyarant megfigyelhetd a hazai szervezetekben (Dobak,
1999). Az egyhurkos tanulds a legtobb szervezetben tapasztalhatd. A magyar
magantulajdonban 1évé vallalkozasoknal féleg az egyhurkos tanuldssal taldlkoztunk. Az
egyhurkos tanulas kizarolagos jelenléte esetenként a strukturalis valtozdsok megvalositasanak
problémaival kapcsolatos. Ilyen esetekkel taldlkozhattunk azon gyorsan ndvekvo
vallalkozasoknal, amelyek nem tudtdk véghezvinni a sziikséges strukturalis valtozéasokat
tevékenységi kortik kiterjedésének és értékesitési volumeniik ndvekedésének idészakaban. A
kéthurkos tanulds hianya megfigyelhet6 volt egyes allami tulajdonban 1évo vallalatoknal is a
privatizaciot megel6z6 iddszakban. E szervezetek szdmos kordbbi piacukat veszitették el,
foleg a korabbi szocialista orszagokban.

A kéthurkos tanulds azon szervezetekre jellemzd, amelyeknél stratégiai és strukturalis
valtozasok mentek végbe. A kordbban éallami tulajdont vallalatok a privatizacié idészakaban
egyértelmii példakat szolgaltatnak a tanulds e valfajara. A vallalatok szervezetét rendszerint
megvaltoztatjak, 1) vezetést biznak meg ¢€s altalaban 1 stratégiat kovetnek az 1) tulajdonosok.

A masik tanuldsi koncepcid, amelyre tamaszkodunk, kiilonbséget tesz a korabbi
tapasztalatokra épiild és az ) megoldasokkal vald kisérletezés révén megvaldsuld tanulas
kozott (March, 1991). A maltbeli tapasztalatokra tdmaszkodd tanulds a korabban allami
tulajdonu vallalatoknal megfigyelhetd volt mind a privatizacié eldtt, mind azt kdvetden. Az
allami tulajdonu vallalatok felsészintli vezetdi gyakran megdrizték poziciojukat, s
alkupoziciojukat sikeresen hasznaltdk ki a privatizacié soran. Kapcsolataik mas vallalatok
vezetdivel ugyancsak hasznos erdéforrasnak bizonyultak. Az 1j tulajdonosok a vallalkozas
nyeresé¢ges milkodtetésében érdekeltek. Ha a kordbbi rendszerbdl orokolt vezeték hozni
tudtak a kivant eredményeket, akkor megtarthattdk vezetd beosztasukat.

A kisérletezéssel torténd tanulds a magyar magantulajdonban 1évo szervezetek jellegzetes
tanulasi formaja. E vallalkozdsok folyamatosan kutatnak 0j és jobb megoldasok irant: 1j
termékeket és/vagy szolgaltatasokat vezetnek be, 1) eljarasokat fejlesztenek ki, j piacok utan
kutatnak stb. A kordbban allami tulajdonu vallalatok a privatizacidét kovetden ugyancsak
szolgaltatnak példakat a kisérletezés révén torténd tanuldsra. Megvaltoztatjak termékeiket és
technologiajukat, 0j piacokat keresnek €s 0j beszerzési forrdsok utan kutatnak.

Az intézményi vagy diffuzios folyamatok jelentosége

A szervezetek intézményi elmélete azt allitja, hogy az 0j struktirdk és folyamatok részben
ugy jonnek létre, hogy mas, sikeres vallalkozasok példait kovetik a szervezetek (DiMaggio €s
Powell, 1983). E folyamatban az alternativ megoldasok iranti keresés nagyon korlatozott, s a
dontési folyamatot normativ intézményi befolyasolas iranyitja.

A rendszervaltds utdni szervezeti atalakulasi folyamatok szdmos példat szolgaltatnak az
intézményi hatasok érvényesiilésére. Stratégiaik tartalmanak meghatarozasanal a hazai
véllalatok gyakran kovetik a sikeres nyugat-eurdpai vallalati példakat. A diverzifikacios
stratégiat szdmos magyar vallalat alkalmazta. A 90-es évek kozepén a vallalati stratégiak
klaszter-analizissel torténd vizsgalata az egyik stratégia tipusként mutatta ki a diverzifikaciot
(Antal-Mokos és Kovacs, 1998). Az intézményi hatasok érvényesiilését tapasztaltuk a magyar
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tulajdonban 1évo kis €és kozepes méretli szervezeteknél a kilencvenes évek elején. Szamos
vallalkozas kovette a korabban, a nyolcvanas években alakult, és sikeresen miikodott
vallalatok stratégiai mintait. A novekedésre iranyuld, s jelentés kockézatot vallalo stratégia a
rendszervaltast megel6zden indult magéanvallalkozasok alapvetd jellemvonasa volt, és sokan
kovették ezt a mintat a kilencvenes években.

Az intézményi megkdzelités segit megérteni a vallalati szervezeti struktirak alakitasaval
kapcsolatos dontéseket a hazai vallalatoknal (Nagy, 2001). A rendszervaltast megel6zden a
hazai vallalatok tobbsége a centralizalt funkciondlis szervezeti strukturat alkalmazta. A
piacgazdasag kialakuldsaval parhuzamosan szamos vallalat a decentralizalt divizionalis
szervezeti formara tért at (Dobak, 1996), illetve megjelentek a jogi onallosaggal rendelkez6
tarsasagok csoportjai (Dobak és Tari, 1997). A szervezeti forma megvaltoztatasat egyes
esetekben alapos elemzés elozte meg. Gyakran azonban nem volt részletes elemzés a
lehetséges szervezeti formakra kiterjedden, hanem a mdésok 4ltal is preferalt diviziondlis
formara esett a valasztas. A tanacsado6 cégek ugyancsak hozzajarultak a diviziondlis szervezet
elterjesztéséhez.

A hatalmi-politikai tényezok szerepe a szervezeti valtozasi folyamatokban

A hatalmi-politikai tényezOk jelenléte és befolyasold szerepe kozvetleniil megnyilvanult a
privatizacio soran. A hazankban 1989-90-ben beindult spontan privatizaciot példaul azért
valtotta fel az allamilag ellendrzott privatizacio gyakorlata, hogy korlatozni lehessen a régi
rendszerhez kot6dd, befolyadssal és kapcsolatokkal rendelkezd kaderek fontos gazdasagi
poziciokba jutdsat (v.6.: Voszka, 1997, 146-157. oldal). A politikai szempontok jatszottak
kozre akkor is, amikor arrol kellett donteni, hogy a hazai vagy a kiilfoldi tulajdonosokat
preferaljuk-e a privatizacid sordn. Noha a magyar privatizacié egész folyamatara jellemzé a
kiilfoldi téke fontos szerepe (Vecsenyi és Szigeti, 1999), kiilonbségek érzékelhetdek az egyes
id6szakokban, Osszefliggésben a hatalmon 1évé kormany politikai érdekeivel ¢s
koncepcioival.

A privatizacios folyamat szerepldit harom csoportba sorolhatjuk: belsd szerepldk (insiders),
az allam és a kiilsd szerepldk (outsiders) (Antal-Mokos, 1998, 67. oldal). A bels6é szereplok
kozott emlithetjiik az érintett véllalatok felsdszintli vezetdit, igazgatdsagait, feliigyeld
bizottsagait, a szakszervezetek képviseldit, és a Munkavallaloi Résztulajdonosi Program
(MRP) Szervez6 Bizottsagat, amennyiben az 1étrejott a véallalatndl. Az allami szereplok kozott
tartjuk szamon az Allami Vagyoniigynokséget, az Allami Vagyonkezeld Rt-t, illetve a
szervezeti atalakulasok utin az APV Rt-t, a privatizacidért felelés politikusokat, valamint a
Versenyhivatalt. A kiils6 szereplok koz¢ tartoznak a bankok, a tanadcsadok, az auditorok és a
befektetok.

A privatizacids folyamatban érintett szerepldk céljai és érdekei kozott 1ényeges kiilonbségek
figyelhetéek meg. Az allam fontos bevételi forrasnak tekintette a privatizaciot (Voszka,
2001), ami az orszag jelentds kiilfoldi adossagallomanyat figyelembe véve teljes mértékben
értheté ¢és indokolhaté allaspont. Az allam ugyanakkor érdekelt a foglalkoztatasi szint
megorzésében, illetve bovitésében, kiillondsen a magas munkanélkiiliségi rataval jellemezhetd
idoszakokban. Ennek kovetkezménye, hogy a privatizaciés szerzodések sok esetben
tartalmaztak megallapodasokat a foglalkoztatds mértékére, illetve a tovabbi befektetési
kotelezettségekre vonatkozdan. Ezaltal korlatozni lehetett az olyan torekvéseket, hogy a
kiilfoldi befektetdé megveszi a magyar vallalatot, majd utdna bezarja azt, s sajat termékeit
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forgalmazza a hazai piacon. A foglalkoztatashoz €s a tovabbi beruhdzasokhoz kapcsolddo
érdekek erdteljesen megnyilvanultak a helyi onkormanyzatok torekvéseiben.

A kiilsé szereplok kozott kitiintetett szerepe van a befektetOknek és a bankoknak. A
befektet6k abban érdekeltek, hogy az allami vagyont olyan dron vegyék meg, ami megfeleld
megtériilést eredményez szamukra a késobbiekben. Az arak csokkentésére és/vagy egyéb,
szamukra kedvezd feltételek kialkudozasara torekednek, mint példaul a foglalkoztatds szintje
a privatizaciot kovetden, vagy a potldlagos befektetési kotelezettségek.

A privatizacié érintettjeinek eltérd érdekei mellett sokszor nehéz olyan egyezségre jutni,
amely valamennyi fél szamdara kielégitd. Ennek megfeleléen nem meglepd, hogy a
privatizacios dontési folyamat idében elhtizodik, mikdzben az iligykezelés lelassuldsai és
felgyorsulasai valtjak egymast (Antal-Mokos, 1998).

A hatalmi és politikai folyamatok megnyilvanulasanak masik f6 terepeként a vallalati
stratégidk, tovabba a szervezeti és vezetési rendszerek kialakitasat azonosithattuk.

A kiilfoldi kozvetlen tokebefektetok tobbsége vegyes vallalatként kezdte magyarorszagi tizleti
tevékenységét. Egy magyar vallalat partnerként és tulajdonostarsként vald bevonésat azért
alkalmaztdk a befektet6k, mert korlatozott ismeretekkel rendelkeztek a magyarorszagi
viszonyokrol, a jogi és pénziigyi infrastruktira allapotar6l. A helyi partner értékes tudast és
kapcsolatrendszert biztositott a kiilfoldi fél szamara a szallitokkal, vevokkel és hatosagokkal
kialakitando kapcsolatok terén.

A magyar partner bevonasa a vegyes vallalatba ugyanakkor azzal a konzekvenciaval jart a
kiilfoldi befektetd szarmara, hogy egyiitt kellett miikodni vele a stratégia kidolgozasaban és a
kornyezeti kapcsolatok kiépitésében. A kiilfoldi és a magyar partner sokszor eltérd célokkal €s
preferencidkkal rendelkezett a stratégiak kialakitdsa és megvalositdsa sordn. Példaként
emlithetjik az egyik vizsgalt multinacionalis vallalat esetét a magyar piacra irdnyuld
marketing kampéany kialakitdsa soran. A multinaciondlis vallalat ugyanazon hirdetési
kampanyt akarta alkalmazni hazankban, mint kiilf61don. A vallalat magyar vezetdi specifikus,
a magyar piac igényeihez igazodo rekldmakcid sziikségessége mellett érveltek. E felvetést
kezdetben elutasitottdk a kiilfoldi vezetok és a standard nemzetkdzi hirdetést alkalmaztak. A
kampany hatasa messze elmaradt a varakozasoktol, s a kiilfoldi vezeték egy idé utan
beleegyezésiiket adtak az egyedi hirdetési kampany megszervezéséhez.

A kiilfoldi partnerek rendszerint dominans pozicid megszerzésére torekedtek a stratégiai
kérdések eldontésénél. E céljukat tobbségi tulajdon megszerzésével, vagy a vezetés
Osszetételének kialakitasaval érték el. A kezdeti években a felsdvezetdi poziciok dontd
tobbségét kiilfoldi vezetdk toltotték be. A késObbiekben a magyar vezetok egyre tobb
felsdvezetdi poziciot szerezhettek meg, miutdn megismerkedtek a kiilfoldi dominancigju
vallalat vezetési rendszerével, s bizonyitottak vezetdi képességeiket a vegyes vallalati partner
fele.

A z06ldmezds beruhazasok esetében a kiilfoldi partner szervezeti és vezetési rendszerének
atvétele tobbnyire konfliktusoktél mentesen ment végbe. Nyilvanvalo volt ugyanis a
szervezetek tagjai szamdra, hogy ki rendelkezik hatalmi befolyasolési lehetdséggel, s ennek
megfeleléen mely megoldasok elfogadhatoak a vallalat vezetése szamara. A felvasarolt
véllalatokndl mér nem volt ennyire egyértelmli a kiilfoldi anyavallalat gyakorlatanak
preferalasa a magyar munkatarsak részérdl. Esetenként a bevezetett rendszerek olyan sajatos
vonasokkal rendelkeztek, amelyek inditékait nem értették a magyar alkalmazottak, illetve
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nem voltak meggy6zddve azok célszerliségérdl. A vitakat altalaban nem a meggydzés
eszkozeivel dontotték el, hanem a hatalmi pozicidk érvényesitésével.

Osszefoglalas

A fenti elemzés is mutatja, hogy a rendszervaltassal Osszefliggd szervezeti valtozasok
rendkiviil komplex folyamatot alkotnak, amelyeket nem lehet csupan egyetlen elméleti
nézOpont figyelembevétele alapjan elemezni. A szervezeti valtozasok hiteles vizsgalata és
valosdghti  értékelése  interdiszciplinaris  szemléletet igényel, amelyben szdmos
szervezetelméleti nézOpont igénybevétele indokolt. Amint azt fentebb lattuk, a politikai-
gazdasagtani, a tanulési, az intézményi, a tudastranszferrel stb. Osszefiiggd elméletek egyarant
hozzédjarulhatnak a rendszervaltadssal parhuzamosan végbemend szervezeti véaltozasok
megértéséhez.
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Barakonyi Kdroly'
MESSZE MEG BONONIA?

., Még magasrol nézvést
Megvolna az orszag...”

(Ady Endre)

Az elmudlt 4-5 év sordn szakért6k szdzai, oktatok ezrei dolgoztak a Bologna folyamat hazai
realizdldsdan. Koncepcidk, irdnyelvek, térvények és kormdnyrendeletek sziilettek, konzorciumok jéttek
Iétre, millidrdos pdlydzatok nyiltak megq kiilonféle részcélok teljesitésének segitésére. Uj tantdrgyak, Uj
szakok, szakiranyok, programok sziilettek, a régiek uj kéntésben jelentek meg. Vajon mennyire volt
hatdsos és hatékony ez a munka? Teljesliltek-e az Eurdpai FelsGoktatdsi Térség (EFT) létrehozdsat
célzd hazai elgondoldsok? Hozzdjdrultak-e ezek az erdfeszitések hazdnk versenyképességének
javuldsdhoz? Megvaldsulni ldtszanak-e a Bologna Nyilatkozat alaptézisei? Létre jott-e az Ohajtott
lépcsbs képzés? Megvaldsultak-e az egyes lépcsék tartalmdhoz fiiz6d6 nemzetkdzi kbvetelmények?
Kibontakozott-e a hallgatdi mobilitds? Osszhangba keriilt-e a fels6oktatds kibocsdtdsa a munkapiac
sziikségleteivel? Javult-e a hallgatdi esélyegyenléség? Sikeriilt-e az eurdpai dimenziot megjeleniteni
programjainkban, tantdrgyainkban? Megfelel-e képzéseink tartalma és minésége a mai kor
kévetelményeinek? Megtiortént-e a felsGoktatdsban a sziikséges pedagdgiai paradigmavaltds?
Sikeriilt-e bedgyazni fels6oktatdsunkat az életen dt tartd tanulds keretrendszerébe? Bekapcsolodtak-
e intézményeink a felsGoktatds nemzetkézi hdldrendszerébe? Milyen a pozicionk az EFT-ben, milyen
stratégidt kévetiink? Altaldnositva: ,A jo feladatot oldottuk-e meg” (effectivity) és ,J6l oldottuk-e
meg a feladatot?” (efficiency). A tanulmdny ezekre a kérdésekre keresi a rendszerszint(i valaszokat.

Kulcsszavak: Bologna folyamat, lépcsés képzés, hallgatoi mobilitas, Eurdpai Felséoktatasi
Térség, alapképzés, mesterképzés.

Bevezetés

Ez az 0Osszefoglalas a Bologna folyamat egészének hazai megvaldsitasat, annak kritikus
kérdéseit helyezi kdzéppontba. Roviden targyalja a folyamat egészének céljat, kiindulési
problematikdjat - nem foglalkozik részleteiben az egyes szakteriiletek kérdéseivel. A hat un.
,Bologna-alaptézis”-bdl kiindulva veszi szdmba a magyar megvaldsitasi folyamat eddigi
eredményeit, felhivja a figyelmet a megoldatlan kérdésekre, kiemeli azokat a jelenségeket,
amelyek nincsenek 0sszhangban a Bologna folyamat altalanos és konkrétabb célkittizéseivel.

* DSc, a PTE Professor Emeritusa (bara3859@gmail.com). Késziilt a szerzének a Kozma T-Rébay Magdolna
(szerk.): ,,4 bolognai folyamat Kozép-Europaban™ (Oktatas és Tarsadalom Nr. 2., Uj Mandatum kiado, 2008): c.
kotetben megjelent ,,Bologna Hungaricum” tanulmanya felhasznalasaval.
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Miért van sziikség a Bologna folyamatra?

Az EU 2000. évi Lisszaboni Hatdrozataban célul tlizte ki, hogy 2010-re a vilag vezetd
poziciét éri el, megel6zve az eddig vezet6 USA-t (a NAFTA régiot). A Bologna folyamat, az
Eurdpai Fels6oktatdsi Térség, majd az Eurdpai Kutatasi Térség 1étrehozasa ezt az alapvetd
célt (az Europai Unid, a nemzetek, az egyetemek versenyképességének javitasat) szolgalja. A
régiok és a nemzetek versenyében az oktatdsi (benne a felsGoktatasi) rendszerek fejlettsége
meghatarozo versenytényezoveé valt. A szabad tOke szdmara a nemzetek vonzerejét a kedvezo
pénziigyi feltételek ajanlata mellett az oktatasi €s tovabbképzési rendszerek fejlettsége
hatarozza meg: képesek-e a globalis gazdasag tomeges munkaerdigényeit jol képzett,
megfeleld szakmai struktiraja, mobil, rugalmasan tovabb-képezheté munkaerdvel kielégiteni.
A munkaerd mobilitds egyik eldfeltétele, hogy mar a fels6fok tanulmanyok soran
megvalosuljon a hallgatéi mobilitdas, EU ismeretekre tegyenek szert, megismerkednek a
tarsorszagok kultarajaval, tarsadalmi viszonyaival (a hallgatéi mobilitas elsé hozama).

Eurdpa a IL. vildghaboru utan elvesztette vezetd szerepét és vonzerejét mind a kutatasban,
mind a felsdoktatasban. Térvesztését jol szemlélteti az un. ,.kemény” tudomanyokban (fizika,
kémia, orvostudomany, kézgazdasagtan stb.) kiadott Nobel dijak szamanak relativ csokkenése
(a tehetségeket egyre inkabb az USA vonzza magihoz), a kiilfoldi hallgatok szdmanak
csokkenése. Vilagméretii verseny folyik a tehetségekért: melyik orszag képes magéhoz
vonzani a vildg minden tajarol a kiemelkedd tehetségeket és a legjobbakat ott tartani (az
Amerikdban dolgoz6d Nobel-dijasok zOme nem ott sziiletett, koztik a tucatnyi magyar
vilagnagysag sem...). Ez a hallgatéi mobilitas mdsodik hozama: minél tobb tehetséget
vonzani mas orszagokbol, akik erdsitik a befogado orszag tudomanyos potencialjat.

A tehetségek megszerzése mellett a kiilfoldon tanulé mintegy 2 milli6é hallgatd egy Oridsi
piacot, bevételi forrast jelent a mindig pénziigyi nehézségekkel kiiszkddo egyetemek szamara
is. Ez a tandijbevétel a hallgatoi mobilitas harmadik jelentés hozama. Eurdpa ma ebben a
hallgatokért folyd nemzetkdzi versenyben is vesztésre all, Magyarorszag pedig sajnélatos
modon jelentéktelen szerepet jatszik. Sajnalatos ez azért is, mert éppen a Bologna folyamat
teremtené¢ meg ennek a kereteit, amennyiben a felsOoktatasi rendszereink struktardjukban,
tartalmukban legalabb nagy vonalakban kompatibilisek lennének a tudaspiac mértékado
szerepldivel, az EFT orszdgainak intézményeivel. Ez sajnos nem igy van, ezért felzarkozasi
esélyeink is halvanyak ezen a téren (is).

A reform europai fogadtatasa

Az EFT ma mar egész Europat atfogja - egy orszag, Belorusszia kivételével. Egy hatalmas,
egységes tudaspiac kezd kialakulni: az atalakulas katalizdtora a Bologna folyamat. Ezen
folyamatban vald részvétel onkéntes. A helyi, nemzeti sajatossagok fiiggvényében minden
orszagnak joga és lehetdsége eltérni a Bologna folyamatban deklaralt alapelvektdl. Ezt
megtehetik, mivel ezeknek az allasfoglalasoknak nincs kotelez6 érvénye. Maganak az EU-nak
sincs kotelezé oktataspolitikdja (maga az EFT pedig messze talnyalik az EU hatarain), de
maguk az alair6 miniszterek sem vallaltak olyan kdotelezettséget, hogy minden egyezmény
minden tételét torvénybe iktatjak.

Ha azonban eltériink az Europa-szerte elfogadott iranyelvektol, legalabb legyiink tudatiban
annak, hogy mitol is tertiink el, ezzel milyen Bologna célok teljesitése sériil, milyen
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diszkrepancidk jonnek létre az EFT és a nemzeti szakstruktarak kozott. Ezek ismeretében
mérlegeljik, hogy az eltérések milyen kévetkezményekkel jarhatnak és dontsiik el, hogy
vallaljuk-e a bezarkozasért a felel0sséget. Ha viszont ezen a tudédspiacon a siker reményében
akarunk versenyezni, akkor az EFT-vel kompatibilis oktatasi struktarakat kell 1étrehozni,
kovetni kell a Bologna tézisek altal kijeldlt iranyt.

A Bologna folyamat megvalositidsa, a valtozasok megtervezése és végrehajtasa, Bologna
céljainak realizalasa szamos egyéb teriilet megujitasat kivanja meg. Ennek kovetkeztében az
eurdpai felsdoktatasban napirendre keriilt a munkapiaccal szorosabb, harmonikus kapcsolat
kialakitasa, az iranyitasi strukturak megujitasa (university governance), privat forrasok
fokozottabb bevonasa (tandij, fund raising), a pedagdgiai paradigmavaltas (tanitas helyett
tanulas centrikussag, képességek vs. lexikalis tudas), az egyetemek értékelés (rangsorok,
transzparencia). A reform fogalmaba — az eredeti téziseken tilmenden - ma mar ezek a
fogalmak is beletartoznak: nélkiiliikk nincs sikeres atalakitas. Sajnos, ezeken a teriileteken sem
jeleskediink, de ezzel most részleteiben nem foglalkozunk.

A fejlett orszdgokban a reform elfogadottsiga napjainkban mar meglehetdsen jonak
mondhat6. A kezdeti heves elutasitas mérséklodott, atbillent az elfogadottsag iranydaba. A
Gallup felmérése a reformmal valo egyetértés alabbi mértékét mutatja:

— Nagyobb sulyt kell helyezniiik az altalanos képességekre 76%
— A programoknak a munkaeré-piac igényeihez kell igazodniuk 70%
— Az lzleti vilaggal 1étesitett partnerkapcsolatok erdsitik az egyetemeket 73%
— Az egyetemeknek erdsebb belsd irdnyitasra van sziikségiik 80%
— A Fund raising tébbletjovedelemhez, jobb teljesitményhez vezet 73%
— A tandij elfogadhat6, mint egyetemi tobbletjovedelem forrasa 68%

A kovetkezdkben sorra vessziik a Bologna Nyilatkozat sarkalatos téziseit és egybevetjiik a
hazai megvalosulés folyamataval, megoldéasaival. A hangstlyt az eltérésekre, a diszfunkciokra
helyezziik abbol a célbol, hogy azok kijavitasaval kozelebb keriilhessiink egy EFT
kompatibilis hazai felséoktatasi rendszerhez, amely valoban versenyeldnyt jelenthet a
hallgatoknak, az egyetemeknek, a magyar felsGoktatdsnak, a magyar tarsadalomnak és a
gazdasagnak egyarant. Mindezt annak érdekében, hogy a megtett 1€pések valoban a Bologna
folyamat céljait, és ne a partikularis, provincidlis érdekeket szolgaljanak.

Transzparencia

1. Konnyen értheto és osszehasonlithato fokozatot ado képzési rendszer bevezetése, - akar a
diploma-kiegészités alkalmazdasdaval - annak érdekében, hogy eldsegitsiik az eurdpai
polgarok elhelyezkedési lehetoségeit és az europai felséoktatasi rendszer nemzetkozi
versenyképességet.

Az elsd részcél a transzparencia szempontjabol fontos: az atlathatosagi elv megvalositasat tiizi
zaszlajara, amely mind az EU munkavallaléinak mobilitdsa €és az Unid gazdasagi
versenyképessége, mind maganak az EU fels6oktatasi rendszerének versenyképessége
szempontjabol kulcsfontossagi. Bevezeti a diploma-kiegészitést, amelynek segitségével a
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meglévo rendszerek egy része kompatibilissa teheté a kivanalmakkal. A diploma-kiegészités
bevezetésével ez a kérdés elso kozelitésben rendezettnek tiinik.

Lépcsos képzés

2. Alapvetoen két f6 képzési cikluson, az alapképzésen (undergraduate) és egyetemi
(graduate) képzésen alapuld rendszer bevezetése. A mdsodik ciklusba valo belépés
megkoveteli az elso, legalabb harom évig tarto ciklus sikeres lezarasat.

o Az elso ciklus utan adott fokozat, mint megfelelo képesités alkalmazhato az eurdpai
munkaerdopiacon.

o A masodik képzési ciklusnak — sok eurdpai orszag gyakorlatanak megfeleloen -
egyetemi vagy doktoratusi fokozathoz kell vezetnie.

Europai kozos allasfoglalas sziiletett tehat a kétciklusu képzés ligyében (késébb hozzavették a
doktori szintet, harmadik 1épcséként, a jovot illetden pedig valdsziniileg hozza fogjak venni a
fels6foku szakképzést is). Az elsd ciklus alapvetden a tomeges fels6foku képzés szintere: a
modern gazdasag altal igényelt nagyszamu felséfoki végzettségli szakember képzését
szolgélja: a gyakorlat igényeit kielégitd, kozvetleniil is alkalmazhat6 tuddssal. Erre épiil az
elméletileg igényesebb egyetemi (Master’s) képzés, majd az elitképzés csucsa, a PhD iskola.
Ezzel valdjaban az angolszasz orszagokban mar kialakult linedris (Iépcsds) képzési rendszer
mellett tette le a voksat az EU is — az itt korabban gyokeret vert dudlis rendszerrel szemben.
Ugy tiinik, hogy a globalis gazdasag tomeges huméan eréforras igényeit a linearis rendszer
hatékonyabban, rugalmasabban képes kielégiteni (feltéve, hogy az a Bologna elvekkel és
tartalommal valosul meg) — és ezt az eurOpai vezetd gazdasagi hatalmak is felismerték.
Elvileg ez a rendszer képes biztositani a valtozd igényekhez valé rugalmasabb
alkalmazkodast, nagy tomegek kisebb kockazattal valo bevonasat a felsGoktatasba, az egyéni
képességekhez és motivaciokhoz vald jobb alkalmazkodast, a hallgatdi mobilitas teljesebb
megvalositasat kiillonbozd intézmények és szakteriiletek kozott. A rendszer piramis jellegii: a
bevont hallgatok szamat illetden alul szélesebb, felfelé keskenyedik.

A gond az, hogy az alapképzésben a legtobb képzési agban csak egy formdlis lépcsos
szerkezet jott létre, de nem toltédott fel azzal a tartalommal, amelyet a Bologna elvek
megkivannak. Szamos helyen a hajdani elit jellegii képzés alaptargyai keriiltek be az
alapképzésbe, kiszoritva ezzel az idotallo alapozo ismereteket, a gyakorlatban is alkalmazhato
tudast, a képességek fejlesztését. Az egyetemi oktatok tobbsége nem értette meg, hogy az
alapképzés nem az egyetem szamara alapoz! A mostani tartalom tobbnyire nem alkalmas a
gvakorlatban felhaszndlasra, nem a munka vilaga szamara alapoz!

A cél tehat egy alapvetden két fo képzési cikluson, az alapképzésen (undergraduate) és
egyetemi (graduate) képzésen alapuld rendszer bevezetése. A masodik ciklusba valo belépés
megkoveteli az elsd, legalabb hadrom évig tartd ciklus sikeres lezarasat. Az elsd ciklus utan
adott fokozattal szemben kovetelmény, hogy mint megfeleld képesités alkalmazhat6 legyen az
eurdpai munkaerdpiacon. A masodik képzési ciklusnak — sok eurdpai orszag gyakorlatanak
megfelelden — a munka vilaga felé torténd kilépést is biztositani kell, de a hallgatok egy
részénél a doktoratusi fokozathoz is utat kell nyitnia. A Bologna folyamat kdzéppontjaban
tehat ebben a nézetben is a hallgatéi mobilitds megteremtése all.

Ami a képzési és képesitési kovetelményeket illeti, az lenne a helyes, ha képzési kritériumokat
a felsdoktatds, viszont a képesitési kovetelményeket a felhaszndloi oldal hatdrozna meg, az 6
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szempontjaik nagyobb sullyal érvényesiilnének. Ez sajnos nem realizalodott: a felhasznaloi
oldal messzemenden nem stlyanak megfeleléen érvényesiti szempontjait és érdekeit. A
Bologna folyamat eddigi tervezési szakaszaibol a munkaadodi oldal gyakorlatilag kimaradt,
igényes feltar6 munka sem folyt. A munkapiaci felhasznéloi igények felmérése, elemezése és
meghatarozasa, a hallgatéi palyakovetés csak a legutobbi idokben indult meg. Ennek
eredményeit legjobb esetben is csak a Bologna rendszer ujratervezésénél lehetséges
hasznositani (ami megitélésiink szerint elkeriilhetetlen, ha fontosnak tartjuk a Bologna
kritériumok teljesitését).

Sulyos hianyossagrol van szo, ami alapveto célokat érint. Az alapképzés strukturdaja és
tartalma tobbnyire belterjesen, az oktatok képzeletében ¢l6 munkapiaci igényekre épiilt.
Ertelemszeriien a Bologna alapképzés megtervezését meg kellett volna eléznie a felsGoktatdsi
kibocsdtdssal szembeni tarsadalmi sziikséglet mélyebb elemzésének, a valtozdsok
felderitésének és prognosztizalasanak. Az alapképzés fejlesztéi nemhogy az europai
munkaeropiac kovetelményeihez nem igazodtak, de hazai sziikséglettel, rovid, kozép- és
hosszu tavu elvardasokkal sem voltak tisztaban. Ennek kovetkezménye az alapképzésben az
elméleti ismeretek tulsulya, a torz tartalom, a gyakorlati orientacio és a képességfejlesztés
nem kielégito volta. A munkapiac sziikségletei helyett az oktatok almait kielégito rendszer jott
létre (ahogy ok a piaci sziikségleteket elképzelik...).

A mesterszakok akkreditalasa még nem fejez6dott be, azonban néhany hidnyossag mar
felismerhetd.

— Sem az alapképzésben, sem a mesterképzésben explicite nem léteznek kiilonvalasztott
professional (inkabb gyakorlatorientalt, szakai munkara képz6) és kiilon academic
(inkabb tudomanyos palyara felkészitd) szakok. Némely szakalapitasi dokumentaciobol
viszont sejthetd, hogy burkoltan inkabb az utobbi kategériat jelenti. A MAB becslése
szerint az alapszakok 60-70%-a akadémiai jellegi (nem kis mértékben MAB
kovetelmények hatasara): félo, hogy ugyanez a tendencia folytatodik a mesterképzés
kialakitasanal is! A jelenség karos voltat, a Bologna elvekkel valo diszkrepancidjat nem
szlikséges részletesebben indokolni: kdnnyen belathato.

— A mesterképzés tervezésénél sem a hazai munkaerdpiac kovetelményeit, sziikségleteit,
sem az EFT tarsintézményeinek torekveéseit, strukturalis megoldasait intézményeink
nem (vagy csak elvétve) tanulmanyoztdk, nem hangoltidk dssze.

— Mindkét 1épcsdben, a szakok kialakitasanal egy egyetemek-fdiskolak kozotti kiszoritosdi
zajlott: a f6 egyetemi torekvés a fOiskolak kiszoritasa a mester képzésbol, a foiskolak
pedig az egyetemeket igyekeztek ellehetetleniteni az alapképzésben. Ennek gyodkerei a
félresikeriilt fovarosi felsGoktatasi integraciohoz nytlnak vissza: amikor is 2000-ben
egy-egy kiilonalld6 mamutintézménybe koncentralodott az adott teriilet egyetemi
képzése és foiskolai szintli képzése (Budapesti Miiszaki Egyetem vs Budapesti Miiszaki
Fdiskola, Budapesti Kozgazdasagi Egyetem vs. Budapest Gazdasagi Foiskola). Az
akkor mar ismert Bologna folyamat filoz6fidja szempontjabol ezek szakteriileti
integracioja lett volna az ésszerli megoldds — ez esetben az alap és a mester szakok
kialakitdsa egy bels0 munkamegosztissal lett volna megoldhatd, a felesleges
parhuzamossagok, az elvtelen kiszoritosdi pedig elkeriilhetok lettek volna. A vidéki
intézmények esetében pedig az alap ¢és mesterszakok inditasara stratégiai szovetségek
létrehozdsa lenne a megoldéas: egyes intézmények az alapképzésre szakosodva
biztositandk az egyetemek inputjat, az egyetemek pedig a mester €s PhD szintre

22



Messze még benonia?

szakosodva (alap és a hozzajuk méltatlan fels6foku szakképzést melldzve) valodi
kutatoegyetemekké fejléddhettek volna.

Elmaradt a pedagégiai paradigmavaltis. A tomegesedési folyamattal parhuzamosan nem
ujult meg az oktatas tartalma, modszertana: még mindig a ,,tanitds” paradigma érvényesiil a
»tanulas” paradigma helyett. Az elitoktatas korszakaban kialakult ismeretanyagot oktatunk az
elitoktatasra kidolgozott modszerek altal. Egy olyan idszakban, amikor gyakorlatilag minden
jelentkezd bekeriilhet a felsGoktatasba, a stlyos mindségromlas éppen ebbdl a tartalmi és
modszertani mozdulatlansagbol adodik: ez a hallgatéi tomeg nem képes az elit szdmara
kidolgozott tananyagot az elit szamara kifejlesztett modszerekkel elsajatitani. Az
alapképzésben teljes tartalmi és modszertani megtjulasra lett volna sziikség. Es akkor még
nem beszéltiink arr6l a Bologna kovetelményrdl, amely az alkalmazhaté tudashoz, a
képességek fejlesztéséhez fiizodik: felsdoktatasunk ezzel is adds maradt.

Az Uj struktlra alapszintjének tervezése ,,némiképp dnmagaba fordulva” ugy tortént meg,
hogy mesterszakok célja, tartalma, funkcioja nem volt tisztazott. A reform ezen a szakaszaban
(és ma is) hidnyzik a rendszer szintii megkozelités. A Bologna tervezése és felépitése pedig
szigorti rendszerszintli megkdzelitést kivan: a Bologna célok ismeretében (és megértése
alapjan) mar az indulaskor olyan rendszerterv sziikséges, amely valamennyi f6 komponenssel
egyidében foglalkozik, 6sszehangoltan hatarozza meg az egyes alrendszerek céljait, tartalmi
kovetelményeit, kapcsolodasukat, stb. Osszehangolt és egyidejii rendszertervezést igényel

— a fels6foku szakképzés,

— az alapképzés,

— amesterképzés,

— a szakiranyu tovabbképzés,

— a PhD képzés,

— azun. rovid programok

szerkezetének, kapcsolodasanak, tartalmanak, az elmélet-gyakorlat-képességfejlesztés
aranyainak eldontése, a munka vilaga felé valo ki és belépés feltételrendszerének, a 1épcsdk
kozotti vertikalis és horizontalis mobilitds megtervezése. A részletek kimunkaldsa csak ez
utan kovetkezhetne.

Sajnos, nem igy tortént: sem a rendszerszemléletii megkozelités, sem a stratégiai szemlélet
nem fedezhetd fel a hazai Bologna rendszerben. Ugy épiilt meg a foldszint, hogy a szuterin és
az emeletek, a tetozet tervei még el sem késziiltek.... Tobb szakembernek az a meggydzidése,
hogy minél révidebb idon beliil ujra kell tervezni a lépcsos képzést, osszhangba hozni a
tomegképzés sajatossagaival, a felhaszndloi oldal szempontjaival, és mindenekelott
harmoniaban megtervezni az épiilet egészét, egy osszehangolt komplex folyamatban. Ebben a
formaban a magyar Bologna jorészt alkalmatlan a Bologna-EFT célok teljesitésére — ezzel a
nem konformis reformmal érdemben nem lesziink aktiv és profitdalo tagjai az EFT-nek!

23



Barakonyi Karoly

Kreditrendszer

3. Kreditrendszer — mint amilyen az ECTS rendszer — bevezetése, amely a legmegfelelébb
modon elosegiti a legszélesebb hallgatoi mobilitast. Legyen lehetoség a kreditek
megszerzésére felséoktatdson kiviili, példaul az élethosszig valo tanulas keretei kozott,
feltéve, hogy azt a felsdoktatasi intézmények is elfogadjdk.

Ez a kovetelmény az elézéek eszkozrendszerét hivatott megteremteni: a hallgatoi mobilitast
tamogatja a tanulmanyi idOkorlatok oldasaval, a megkezdett tanulményi palyak kisebb
veszteséggel jar6 modositasi lehetdségével, az életen at tartd tanulasnak a gradualis oktatassal
valo dsszekapcesolasaval. Sokan hajlamosak a Bologna folyamat ezen tételét - a kreditrendszer
létrehozasat - kipipalni azzal, hogy ez mar megvaldsult, til vagyunk rajta. Valdjaban a
kreditrendszer csak egy eszkoz a fontosabb cél, a hallgatéi mobilitas eldsegitésére. A jelenlegi
hazai kreditrendszer a 1épcsds struktira alapelveinek tisztdzasa, részletes kidolgozasa el6tt jott
létre — akkor, amikor a mobilitasi cél meghatarozasa és kibontasa még hianyzott.

A rendszer nem elégiti ki a mobilitassal kapcsolatos elvarasokat sem. A hallgatoi mobilitas
tobbdimenzios kovetelményt jelent:
— Rugalmasabb (gyorsabb vagy lassabb) haladés az adott tanulmanyi palyan.
— Az adott szakon mozgési lehet6ség hazai intézmények kozott: a masik egyetemen
teljesitett kreditek beszamitasa.
— Az egyetem kiilonb6z6 karai kozotti athallgatasok kreditjeinek elismerése.
— Kiilfoldi egyetemen folytatott tanulmanyok kredit teljesitményeinek elismerése.
— Tanulmanyok megszakitasa, munkavallalas, majd visszatérés az intézménybe.
— Keresztmobilitas: alapképzés utan lehetdség a tanulmanyok mas mester szakteriileteken
valo folytatasara.

A hazai Bologna folyamat jelenlegi fazisaban horizontalisan atjarhato lépcsos szerkezet
sajnadlatosan még nem jott létre: az alapképzés 1-2 szemesztere utan csak nagyon kevés olyan
parositast talalunk, amelyek belsé szerkezete ezt lehetové tenné. A mesterképzési belépési
feltételeit az intézmények igyekeznek ugy megfogalmazni, hogy azoknak a feltételeknek csak
azonos alapszakon végzettek, de azon beliil is lehetéleg csak a sajat intézményben
alapdiplomat szerzettek feleljenek meg. A mobilitasi elv helyett az intézmények tobbségét a
megélhetési panik mozgatja.

A hallgat6i mobilitas segitéséhez ugyanis
— tobb koz0s, egyiittesen kidolgozott tanulmanyi modulra lenne sziikség,
— a képzés elején nagyobb ardnyban kellene olyan altalanos érvényli ismereteket oktatni,
olyan képességeket fejleszteni, értelmiségi 1étre neveld targyakat beiktatni, amelyek
tobb (szinte minden szakon sziikségesek lennének).

Ezzel szemben megfigyelhetd, hogy mar az elsd év elsd szemesztere kemény specialis
szakmai alapozdssal indul, ami csak jelentds egyéni és tarsadalmi veszteségekkel teszi
lehetdvé a tanulmanyi palya korai modositasat is. Erre pedig nagy sziikség lenne: a hallgato —
érzékelve az adott szak irdnti reélis tarsadalmi igény valtozasat, vagy sajat meg nem felelését
az adott teriileten — még iddben, minimalis egyéni és tarsadalmi veszteséggel legyen képes
palyat modositani.

24



Messze még benonia?

A hazai Bologna rendszerbol éppen ez a , beépitett” rugalmassag hianyzik. Mobilitasra
torekvés hianyat az intézményekre nehezedo pénziigyi nyomds is magyardzza: nem is
torekednek arra, hogy lehetoveé tegyék, hogy az egyszer mar beiratkozott hallgato mas szakra,
mas intézmeénybe tavozzon. Kovetkezésképpen az intézmények kozotti kreditegyezmények is
fehér hollonak szamitanak, mind hazai, mind nemzetkozi viszonylatban. Megoldatlan az életen
at tarto tanulas keretében, a felséoktatds intézményrendszerén kiviil megszerzett kredit
befogadasanak kérdeése is (ami ugyszintén Bologna cél!). A jelenleg kialakitott hazai Bologna
struktura tehat nem kedvez a hallgatoi mobilitasnak: kifejezetten a kitiizott célok ellen hat.

A létrehozott kreditrendszer igy oncélu jatékka valik: a hallgatoi mobilitast csak annyiban
segiti, hogy a tanulmanyi palydkon (képzési ,,csovekben”) az iddbeli mozgast a hallgatd
gyorsithatja, vagy lassithatja. A hallgatdoi mobilitds valdjaban ennél sokkal Osszetettebb
feladat. A linedris struktira Iépcsdit Osszhangba kellene hozni a keresztmobilitas
kovetelményével is, 6sszehangolni az EFT mértékadd intézményeinek alakképzési és mester
mobilitdst — hatékonyabban szolgalhassa. A keresztiranyu mobilitas lehetové tételére a
képzési rendszer modul-szerkezetii atalakitasa, az EFT orszagainak gyakorlatahoz valo
kozelitése sziikséges, majd ezutan bilatarilis-multilaterdlis kreditegyezmények megkotése
lenne kivanatos hazai ¢és kilfoldi intézmények kozott. Minderre a Bologna folyamat
dokumentumai hangsulyosan felhivjak a figyelmet.

Esélyegyenloség, mobilitas tamogatasa

4. Segitsiik az egyenld esélyekkel megvaldsulo mobilitaist a tényleges akadalyok
lekiizdésével, kiilonos figyelemmel:
® a hallgatok viszonylataban a tanuldshoz, a gyakorlashoz és az ehhez kapcsolodo
szolgaltatasokhoz valo hozzajutdsra,

® a tanarok, kutatok és az adminisztrativ dolgozok viszonylatiban a kutatdssal,
oktatassal és gyakorlattal az eurdpai kapcsolatban eltoltott idészakra vonatkozo
tarsadalombiztositasi jogok eloitélet nélkiili figyelembevételére.

A mobilitas kérdése a hallgatok és az oktatok esetében is megjelenik. Mindkét szegmens
esetében fontosnak tartjak, hogy az eurdpai térségben ne csak a munkaerd rugalmas mozgésa
valosuljon meg, hanem az egységes oktatasi térség valamennyi szerepldje eldl is elharuljanak
az akadalyok. Az a hallgato, akinek mar tanulmanyai idején is volt lehetdsége mas EU
orszagban folytatni résztanulmanyokat, munkavallaloként is minden bizonnyal rugalmasabb
alkalmazkodasra képes. Mindemellett jelentds hatdsa lesz a hallgatoi és oktatoéi mobilitdsnak
az eurdpai identitds kialakulasara is.

Az egyenlo esélyek biztositdasat szolgalja a sikeresen miikodo didkhitel rendszer, a szocidlis
tamogatasok rendszere, de ide sorolhatjuk az utobbi évek kollégium-épitési és rekonstrukcios
programjait is. Mindezekkel egyiitt is azt kell megallapitani, hogy a hallgatoi mobilitas
meglehetésen alacsony szintii, mind hazai, mind kiilfoldi reldcioban.

Magyarorszdg 12 eF6 fogadott kiilfoldi hallgatoval, ennek a tuddspiaci szegmensnek egy
szerény szerepldjeként jellemezhetd. Ily mdédon hazank fels6oktatdsa nem képes kihasznalni a
tehetséges hallgatok idevonzasabol fakado elényodket (ezek kozott a tehetséges hallgatok az
orszag tudomanyos bazisat is erdsitenék), de nem képes megfeleld anyagi elényt sem
kovacsolni a kiilfoldi hallgatok hazai beiskoldzasabol sem. Ha magyar felsdoktatas valoban
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olyan magas szinvonali, mint hissziik, akkor nagyobb vonzer6t kellene gyakorolnia a
nemzetkdzi tudaspiacra. Ennek azonban a feltételrendszere is hianyzik (idegen nyelvii
programok ¢és tananyagok, az EFT egyetemeivel Osszehangolt alap- és mesterszinti
programok, idegen nyelven oktatni képes tanarok, szinvonalas infrastruktura, kollégiumi
kapacitas stb.).

E téren gyorsabb novekedést hozhatna, ha pl. célpiacként a szomszédos orszdgok magyar
ajka, kissebségben €16 hallgatoi keriilnének a stratégiai akciok kozéppontjaba: ezeknél
legalabb a nyelvi nehézségek nem jelentkeznek. Szdmukra viszont olyan alapitvanyokat
kellene Iétrehozni, amelyek révén a fejlettebb nyugati orszagokban ¢l6 tehetOsebb
szorvanymagyarsag tamogatasat lehetne kanalizélni és ezen alapitvanyok Osztondijaval
jelennének meg ezek a hallgatok a magyar egyetemeken.

A Magyarorszagrol kiutazo 8 eFd is szerény szdmnak mindsiil, az dsszes hallgatoi 1étszdmnak
mindossze 2-3%-a. Tanulmanyaik nagyobb részt egy-két szemeszterre korlatozodnak, nagy
részik itteni tanulmanyait egésziti ki €s visszatér, diplomat itt szerez. Tamogatast jorészt a
kiilfoldi eredetli forrdsok jelentenek — szdmukra a kiilhoni résztanulmany jelentds anyagi
terhet jelent. Egy sziikebb, tehet6sebb kor gyermekei jelentds sziildi tamogatéassal latogatnak
komplett kurzusokat és szereznek kiilfoldi diplomat. Mindkét csoport végzett hallgatoit
elészeretettel alkalmazzak a multinacionalis vallalatok.

Mindségbiztositas

5. A mindségbiztositas teriiletén az osszehasonlithato kritériumokon és modszereken alapulo
europai egyiittmiikodeés kialakitasanak tamogatdsa.

A diplomak kolcsonos elismerésének csak egyik feltétele az atlathatosdg (azaz, hogy
egyértelmil legyen az elvégzett tanulméanyok tartalma, a megszerzett tudas alkalmazhatdsagi
tertilete). Legaldbb ennyire fontos, hogy egy, az oktatasi intézménytdl fliggetlen szervezet
értékelje és mindsitse az adott intézményben folyd oktatdst, és ezek a mindsitést végzo
szervezetek az EU-ban azonos elvek alapjin mukodjenek. A mindség ellenérzésének
fokozésa, az autondmia novelése, az dllam hatrabb 1épése miatt is sziikséges.

Vitathato a MAB mindségrol alkotott felfogasa. Minbség alatt leegyszeriisitve a kvalifikalt
oktatok jelenlétét értik: tantargyfeleldsként legaldbb PhD fokozattal rendelkezd oktatod
jelolendd6 meg. Ez a kritérium azonban az alapképzésben elfogadhatatlan. A mindségi
kovetelménynek Osszhangban kell lenni az elérendd céllal. Amikor az alapképzésnél tomeges
oktatasrol, gyakorlatban alkalmazhat6 ismeretek adtadasarol, képességek fejlesztésérdl van szo,
sulyos hiba az akadémiai mérce abszolutizaldsa. Sokkal fontosabb lenne, hogy tudomanyos
fokozat mellett/helyett a gyakorlati alkalmazésban jartas felkésziilt szakemberek is szerepet
kapjanak. Az alapképzés nem tomegoktatds, nincs helye ilyen mértékben az akadémiai
normaknak. Irredlis az gyakori MAB elvaras, miszerint mar egy szak inditasa eldtt, az inditas
kérelmezésekor megkivanja a leendd oktatd allomanyba vételét.

Tudomasul kellene venni, hogy a régi egyetem szinvonal és minoség, az elitképzés a mester és
(még inkabb) a doktori szintre csuszott fel. Az alapképzés nem egyetemi szintii oktatasi
feladat: az oda bekeriilt tomeg nem alkalmas egyetemi szintii ismeretek befogaddsdra. A
minoségromlas éppen attol kévetkezik be, hogy szamukra emészthetetlen egyetemi szinti
tananyagot irunk elo elméleti felkésziiltségii oktatokkal, elszakadva a valos élet ezen szinttel

26



Messze még benonia?

kapcsolatos elvarasaitol. Ez a megdllapitas egyben arra is utal, hogy az alapszinten az
elitképzés kérdése nincs megoldva.

Az oktatas eurdpai dimenzidja

6. A felsooktatas sziikséges eurdpai vonatkozdsainak tamogatdsa, kiilonésen a
tantargyfejlesztéssel, intézménykozi kooperdcioval, mobilitasi lehetoségekkel és a
tanulmadnyokra, a gyakorlati képzésre, és a kutatdisra vonatkozo integralt programokkal.

Az europai felséoktatasi térségtol joggal elvarhatd, hogy a gazdasagi hatterti mobilitasi igény
kielégitése mellett jaruljon hozza

— apolgarok EU identitisanak erbsitéséhez,

— az europai kulturalis orokség megdrzéséhez,

— Europénak a vilag kultirdjdban betdltott vezetd szerepének megerdsitéséhez,

— a magyar nemzeti kultira ¢és hagyomdnyaink megismeréséhez, 4apolasahoz,

terjesztéséhez,
— avégzett hallgatok értelmiségivé valasdhoz.

Tobb tucat alapszintli szakalapitdsi €és tobb szdz szakinditdsi kérelmet atvizsgdlva
megalapozottan allithatd, hogy az EU dimenzio a szakleirdasokbol szinte teljességgel hianyzik,
de nem jobb a helyzet az értelmiségi létre valdo neveléssel sem. Az EU identités
kialakitasanak, az eurdpai kulturalis 6rokség apolasanak az oktatdsban is meg kell (kellene)
jelennie, mind a tananyagokban, mind a sokrétii intézménykozi kapcsolatokban. Ugyanilyen
fontos — ha nem fontosabb — hogy szakbarbar képzés helyett az értelmiségi létre nevelés is
megtorténjék a tanulmanyok soran.

Sajnalatos modon a jelenleg zajlo hazai Bologna folyamat kialakitisa soran mindkét
szempont elsikkad. Ebbol az kévetkezik, hogy reform soran kialakitott struktura sem a
Bologna kritériumoknak, sem a magyar felséoktatasi torvémyben rogzitett értelmiségi
elvarasoknak nem felel meg.
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Osszegzés

Osszegezve a hazai Bologna folyamatrdl kialakult képet megallapithatjuk, hogy az
meglehetésen ellentmondasos. Bar tobb ezer oktatd és kutatdo vett részt az alapképzés
kialakitdsaban és hatalmas mennyiségli munkat forditottak a feladat megoldésara, alapjaiban
mégsem az a rendszer jott létre, ami Bologna téziseibdl kovetkezik. A fejlesztés belterjes
modon, a hazai és az eurdpai munkapiac elvarasainak mell6zésével, azok ismerete nélkiil
tortént, de az EFT tarsintézményeivel sem jott létre a kompatibilitashoz sziikséges
egylittmikodés. Az alapképzés szerepének meg nem értése, a mindség hibas értelmezése, a
gyakorlati szempontok melldzése, a képességfejlesztés nem kielégitd szintli kezelése, a
pedagdgiai paradigmavaltis elmaradésa stb. egy olyan rendszer létrejottét eredményezte,
amely az eredeti célnak — a Bologna kritériumok kielégitésének — dsszességében nem felel
meg. A felsOoktatasi rendszer atalakitasa dilettins modon, rendszerterv nélkiil, felsdoktatasi
stratégiat nélkiilozve tortént. Mindezek miatt a teljes rendszer tervének megalkotasa és az
alapképzés (és valdszinilileg a mesterképzés is) Ujratervezése elkeriilhetetlen.

Mindezeket megelézOen azonban egy felsdoktatasi stratégia megalkotasa szikséges,
amelyben rogziteni kellene, milyen célt kivan elérni a magyar felsGoktatas az EU-ban, EFT-
ben? Ennek eléréséhez mik a prioritasaink, melyik stratégia a legcélravezetébb? Ehhez a
stratégidhoz milyen akciok sziikségesek? A Bologna folyamat megforméldsa, annak
,milyensége” ugyanis a valasztott cél és stratégia fliggvénye, ezeket kell szolgalnia. Ha az
csak imitaljuk a Bologna folyamatot (feliilrél nézve, messzir6l ma is ugy néz ki, mintha
megvaldsitottuk volna: van 1épcsds képzés, akkreditacios rendszer, kreditrendszer stb., bar
tartalmilag ¢s miikodésében nem felel meg a kritériumrendszernek, valdsziniileg a tarsadalmi
elvarasainknak sem), akkor az imitalt rendszer igy jo, ahogy van, csak a napi miikodést
akadalyoz6 hibait sziikséges kijavitani.

Ha viszont valamilyen poziciot szeretnénk kivivni Eurdpdban, versenyképes felséoktatast
szeretnénk létrehozni, akkor a Bologna alrendszereknek is meg kell véltozniuk, mivel a
jelenlegi struktira és tartalom a cél elérésére nem alkalmas. Ha azt szeretnénk, hogy a
munkapiac (a hazai €s az eurdpai egyarant), a tarsadalom igényei is kielégiiljenek és a reform
ne csak a professzorok dnmegvaldsitasat szolgalja, akkor még tobbet kell tenni. Ekkor johet —
a felsdoktatdsi nemzeti stratégia megalkotdsa utan, annak keretrendszerében a Bologna
folyamat Ujratervezése, a meglévd részek atépitése, a hianyzok felépitése. Cél, stratégia,
prioritasok, Osszehangolt cselekvés. Ezek nélkiill a mai rendszer minden korrekcidja csak
maszatolasnak nevezhetd.

Vilaszolva a cimben feltett kérdésre: bizony, még elég messze jarunk Bononiatol ...
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Berde Csaba®
A VEZETES FUNKCIONALIS VIZSGALATANAK MODSZERTANI
KERDESEI

A vezetési kérdések kutatdsdra , A vdllalati menedzsment funkciondlis vizsgdlata” cimi program a
vezetési feladatok vizsgdlatdbdl indul ki, tehdt funkciondlis szemléletdi, valamint a vdllalati, gyakorlati
tapasztalatokra épit, azaz empirikus jellegl. Az alkalmazott vizsgdlati modszer moduldris szerkezetd,
mely 6ndlléan miivelhetd kutatdsi témdkbol épiil fel. Az 6ndllé témdk dtfogobb kutatdsi teriiletet
generdlnak. Ezek a témdk, résztémdk, a vezetési feladatok rendszerezésére kidolgozott strukturdban
helyezkednek el, amelyek horizontdlisan és vertikdlisan is bévithetéek-sziikithetéek, Gsszevonhatdak
vagy kisebb részekre bonthatdoak. A vezetés diverzifikalt témakéreinek vizsgdlatdra egységes
mddszertani keretet biztosit, ezdltal lehetéséget teremt a kiilbnbéz6 vezetési feladatok és
tevékenységek dtfogo, ardnyos modszertanra épitett, dsszehangolt kutatdsdra. Mivel a fenti kutatdsi
mddszer a vezetési feladatok vizsgdlatdra irdnyul igy alkalmas arra, hogy feltdrja és elemezze azokat
a specidlis vezetési problémdkat, amelyek a vdllalati folyamatok jellemzéi.

A vezetés olyan tevékenység, amely sokszor észrevétleniil van jelen az emberi munka, a
mindennapok gazdasagi, tarsadalmi folyamataiban. Evezredeken, évszazadokon keresztiil
azonban az emberi munka és a termeldtevékenység iranyitasanak, szervezésének kérdései
nem kiiloniiltek el az adott tevékenység szakmai ismeretanyagdtol. A vezetés figyelme
els6sorban az 4allam, az egyhdz, a hadsereg, az uralkodds és a kormanyzas altalanos
problémaira irdnyult. Az emberi munka szervezésének, iranyitasanak vezetési kérdései pedig
csak a legutobbi évszazadban kertiltek a tudomanyos vizsgalodasok latokorebe.

Az els6 tudomanyos szervezési - vezetési munkanak Frederick W. Taylor miiveit mindsitik a
vezetéstudomany miiveldi. A ,,Shop Management” (1903) és ,,The Principles of Scientific
Management” (1911) cimii mivek megjelenése 1) tudomdnyéag kialakuldsat jelentette a
gazdasagtudomanyon beliil. Napjainkra a vezetés, a management az egyik legdinamikusabban
fejlédé tudoményag. Irodalma bdséges €s szerteagazd, szamos elmélet, vezetési modszer,
eljaras és modell keriilt kidolgozasra, valt ismertté és elfogadotta.

A kutatok, tuddsok sokszor mas szakteriiletekrdl érkezve — mint a pszichologia, a szocioldgia,
a mérnoki tudomanyok - egyre tagitjak a vezetéstudomdny hatdrait, gazdagitjak témakoreit,
bdvitik ismeretanyagat. Ma mar a vezetési diszciplina nagyon sok olyan teriilettel foglalkozik,
amelyekrdl kordbban nem gondoltdk, hogy vezetési 0Osszefliggésekben is targyalhato,
vizsgalhato. Az emberi tényezOktdl a viselkedési kérdésekig, a motivaciotol a
konfliktuskezelésig, az  informdcidmenedzsmenten  keresztil a  dontésig, a
mindségmenedzsment, a szervezés, a logisztika a vezetés Onallé témakorei. Az emberi
eréforras-gazdalkodés, a karriermenedzsment, az ellendrzés, a logisztikai menedzsment,
illetve olyan kiilonleges problémakdrdk, mint a delegalas, felhatalmazas, autoritas, mind-mind
vizsgalt és valamilyen mértékig mar feltart teriiletei a vezetésnek.

® Egyetemi tanar, tanszékvezetd; Debreceni Egyetem AMTC Agrargazdasagi és Vidékfejlesztési Kar, Vezetési
és Munkatudomanyi Tanszék; 4032 Debrecen, Boszorményi Gt 138.; berde@agr.unideb.hu
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A vezetéstudomanyba ujabb ¢és ujabb teriiletek keriiltek beépitésre ¢és feldolgozasra.
A ,,menedzsmentrobbands” meghatarozas azt jelzi, hogy az ¢let minden teriiletén a vezetés
szerepe meghatarozova valt. A termelésszervezésben feltart Osszefiiggések utdn ma mar a
szolgéltatd, az oktatdsi, az egészségiigyi szervezetek menedzsmentjérél beszéliink.
A globalizalt, nagy multinacionalis szervezetek utan a vezetéstudomanyban egyre erdsebben
jelennek meg a kdzepes €s kisebb méretii szervezetek vezetési kérdései.

A vezetési kutatasoknak, vizsgalodasoknak nincs statikus, befejezett allapota. Ugyanis a
vezetéstudomany vizsgaldodasainak kozéppontjdban maga az ember 4all. Az emberi
tényezoknek koszonhetden a mar biztosan megismertnek vélt, feltartnak tudott teriileteket,
elméleteket kell ujra meg Gjra értékelni. Minden mozgasban, valtozasban van, és akar egy
jelentéktelennek tiind ) koriilmény is 1) Osszefliggéseket, mas kovetkezményeket ¢és
kapcsolatokat eredményezhet.

Magyarorszagon a vezetéssel 0sszefliggd ismeretek a kordbbi évtizedekben inkdbb csak a
szervezéstudomanyban kaptak szerepet, a szervezéstudomany részeként voltak kezelhetok és
mivelhetok. Az 6nalld fejlodés valdjaban a rendszervaltas utdn indult el és ez a fejlédés
rendkiviil dinamikus és latvanyos eredményeket hozott. A kutatdsok, az adaptalasok, a
modszerek kidolgozésa néalunk is az ipari termeldszervezetekre vonatkozoan indult el, de
nagyon gyorsan eldrasztotta a ,,menedzsment-gondolkodas™ az élet szinte minden teriiletét.

A vezetéstudomany differencialédasaban két jol elhatarolhatd tendencia figyelhetd meg. A
gyors fejlodés eredményeként, egyes témakorei rovid idén beliil 6nallé tudomanyteriiletté
valtak, Ggy mint a dontés, szervezetfejlesztés, vezetéspszicholdgia, vezetésszociologia,
szervezetl magatartas, szervezeti kultira, 0sztonzésmenedzsment. A masik jol felismerhetd
fejlédési vonulat, hogy az egyes szakmai teriiletek specidlis vezetési kérdései alapjan is
kialakult egy differencidlodasi folyamat €s ma mar egyre gyakrabban besz¢liink miszaki,
egészségligyl, pedagdgiai, mezdgazdasadgi menedzsmentrol.

A szakmai 4gazatok esetében, igy az agrargazdasagban 1is, a vezetéssel foglalkozo
szakemberek feladata az altalanos vezetési kérdéseknek a szakmai szervezetekre vonatkozé
értelmezése, adaptaldsa. Az egyes dgazatokban jelentkeznek olyan, a szakmai folyamatok
jellegébdl adodo specidlis vezetési kérdések, amelyek csak az adott szakteriileten miitk6do
szervezetekre jellemzdek. Ilyen specidlis vezetési problémanak tekinthetéek példaul az
idényszeriiségbdl fakadd emberi eréforrds menedzsment nehézségei, a rugalmasan boviild és
sziiklilo szervezeti strukturak vezetési kérdései, az iddtényezd felértékelddése mind a
szervezési, mind a vezetési folyamatokban. A folyamatok bioldgiai determinaltsdgabol,
okologiai, természeti, éghajlati, id6jarasi befolyasoltsagabol fakado vezetési kérdések
kizarolagosan az agrargazdasagi szervezetek sajatossdgai. Ilyen specifikumokkal talaljuk
magunkat szemben az innovacioés folyamatok iranyitdsaban a mindség-menedzsment
kiilonleges kovetelményeinél, a szervezeti dontések kiilsd és belsd determindltsaganal, a
sajatos rendelkezési ¢és ellen6rzési modszereknél. A szervezetek méret és tulajdonosi
struktardja, lizemeltetési formaja egyes agazatokban differencialtabb és szinesebb, mint mas
gazdasagi és tarsadalmi agazatoké.

1. A kutatas felépitése, szerkezete

Kutatéasfejlesztd munkank célja egy olyan egységes, atfogd kutatasi modszer kidolgozasa volt,
mely modulokbol, azaz onélldéan is miivelhetd kutatasi résztémak egymassal Gsszefiiggnek,
egymasra ¢éplilnek. A kutatdsi résztémakat ugy alakitottuk ki, hogy azok Osszevonva egy
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nagyobb kutatasi témat, az 0nall6 kutatdsi témak egy nagyobb, atfogd kutatasi teriiletet
generaljanak. Ezek a témak, résztémak, egy alapstruktirdban helyezkednek el, melyek mind
horizontalisan, mind vertikalisan sziikség szerint bovithetok, illetve szlikithetok. A kutatéasi
programot ,,A menedzsment funkcionalis vizsgalata” cimmel neveztiik el. A 1. tablazat
mutatja a program felépitését és kutatasi struktardjat, megnevezve azokat a doktoralt, illetve a
doktori programba résztvevd kutatokat, akik az egyes résztémak kutatdsaban kdzremiikodnek.

A kidolgozott mddszer azért tekinthetd funkcionalis szemléletiinek, mert a vezetési feladatok
vizsgalatabol indul ki, és azok eredményei alapjan kivan altalanos érvényii megallapitasokat
tenni. Masrészt a kutatds a szervezetek ¢és a vezetok valosagos tapasztalatainak
tanulméanyozasara épiil. Tehdt ez a metodika funkcionalis, mivel a vezetési feladatok
vizsgalatara iranyul, empirikus, mert a tényleges vallalati gyakorlaton, vezetdi tapasztalatokon
alapszik.

A vezetési témak kutatasara vonatkozo koncepciot 1994-ben dolgoztuk ki. Elsd 1épésként a
vezetési feladatok vizsgdlata volt a kutatasi cél. Az erre Osszeallitott interju kérddiv
kidolgozasdnal, majd az els@ vizsgalati eredmények alapjadn is felmeriilt egy egységes
modszertani alapokra épiild, a vezetési feladok szisztematikus vizsgalatara iranyuld kutatasi
program kidolgozasa. A vizsgélatok fokozatosan bdviiltek. Egyre tobb vezetési feladatkor
vizsgalatara jelentkeztek doktorjeloltek is. Ez ideig 20 doktorjeldlt kapcsolodott be a kutatési
programunkba, melybdl mar 12 sikeresen megvédte doktori értekezését. Ez a program képezi
az alapjat a Debreceni Egyetem Agrargazdasagi ¢és Vidékfejlesztési Kar Vezetési és
Munkatudomanyi Tanszéke kutatasi tevékenységének.

,»A menedzsment funkciondlis vizsgéalata” harom témadra oszlik. Kiilon témaként kezeljiik a
szervezet-, a human- és a folyamatmenedzsmentet.

A harom téma az abra szerint tovabbi résztémakra bonthato. Ez a felépités lehetdséget ad a
résztémak még tovabbi bontasara is. A moduldris felépitésnek koszonhetden az egyes
résztémak elkiiloniilt vizsgalatdbol szarmazo eredmények szervesen illeszkednek egyméshoz,
s igy konkluzidként a vaéllalati miikodés egy részére jellemzd megallapitasok tehetdk.
Ugyanakkor egyazon vizsgalatsorozat eltéré iddszakokban lefolytatott megfigyeléseibdl
biztosithaté az iddbeli folytonossag vizsgalata is. Folyamatukban értékelhetdek a vallalati
miukodeéssel kapcsolatos vezetdi allasfoglalasok, értékitéletek ¢és megfeleléen tag
iddintervallumot feldleld vizsgalatsorozat esetén, az alkalmazott vezetési-szervezési
modszerek valtozasa, fejlodése is értékelhetd.

A vizsgélatok moddszere elsdsorban kérddives interjukra és vallalati adatgytijtésre épiil. Az
adatokat résztémanként dolgozzuk fel, de lehetdség van a résztémak eredményeinek
Osszevonasara is kutatasi témanként, illetve az eredmények megbontasara, részletesebb
elemzések céljabol.
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1. tablazat. ,, A menedzsment funkcionalis vizsgalata™ cimii kutatdsi program felépitése és

1.
Szervezetmenedzsment
vizsgalatok
Témavezeto.

Dr. Berde Csaba

1.1. Szervezeti formak és a
vezetési feladatok
(Dr. Bilanics Agnes)

1.2. Szervezetfejlesztés

1.3. Szervezeti kommunikacio
(Dr. Dajnoki Krisztina)

1.4. Informaciomenedzsment

1.5. Szervezeti kultura
(Szilagyi Barnabas)

1.6. Csoportmenedzsment
(Dr. Szabados Gyérgy)
1.7. Vezetés struktura és
hierarchia vizsgélata

1.8. Valtozasmenedzsment
(Dr. Kerékjarté Gabor)

kutatoi strukturdja.

Programvezeto: Dr. Berde Csaba

2.

Emberi erdforras menedzsment
vizsgalatok

Témavezeto:

Dienesné dr. Kovacs Erzsébet

2.1. Motivacio
(Dr. Juhdsz Csilla)

2.2. Konfliktusmenedzsment

2.3. Emberi er6forras tervezés,
szervezés

(Balla Gyula)

2.4. Munkaer6 kivalasztas
(Dr. Toth Aniko)

2.5. Kompetenciavizsgalatok
(Dr. Barta Agnes)

2.6. Teljesitményertékeles
(Gergely Eva)
2.7. Emberi er6forras fejlesztés

(Dr. Piros Marta; Borsi Csaba)

2.8. Karriermenedzsment

3.

Folyamatmenedzsment
vizsgalatok

Temavezeto:.

Dr. Nagy Tibor

Dr. Pakurar Miklos

3.1. Tervezés, mint vezetoi
tevékenység

3.2. Dontés

(Dr. Felfoldi Janos)
3.3. Dontésvégrehajtas,
rendelkezés

3.4. Szervezés

(Dr. Vantus Andrds)

3.5. Logisztikai menedzsment
(Villanyi Réka,; Berek Szilvia)

3.6. Ellen6rzés
(Dr. Szima Maria)

3.7. Minéségmenedzsment
(Dr. Galydasz Jozsef)

3.8. Idogazdalkodas
(Dr. Bdacsné Baba Eva)

3.9. Biztonsagmenedzsment
(Terjék Laszlo)

A kutatasban alkalmazott adatgytijtési rendszer harom részbdl tevddik ossze:

— A villalati adatok gylijtésére ugynevezett ,,altalanos adatgyiijt6” cimmel kiilon adatlapot
alkalmazunk. Ezen a vallalat méretére, a termelés volumenére, eredményességére,
lizemeltetési modjara és struktardjara vonatkoz6 adatokat gyljtjiik. Ezek az adatok,
illetve ezen adatok szerinti feldolgozasok teszik lehetdvé a kiilonféle méretl,
struktaraji, termelési szerkezetli, tiizemeltetési formaji vallalatokra vonatkozo
Osszehasonlito vizsgalatok végzését.

— Az ,interjliazonositd adatok™ arra a személyre vonatkoznak, aki az interji alanya. Ezen
az adatgylijtén az interjut kitoltd személy életkorat, iskolai végzettségét, szakteriiletét,
beosztasat, azonositd informaciokat kérjik be. Ezek az adatok teszik lehetévé, hogy
vizsgalatokat és Osszesitéseket végezhessiink vezetési szintenként, beosztisonként,
funkcionkként, vizsgalati eredményeinket 0sszehasonlithassuk a beosztottak és vezetok
vonatkozasdban is. Alkalmat ad tovabba arra, hogy az altalunk vizsgalt kérdéseket
iskolai végzettség, €letkor és a valaszadod neme szerint is értékeljiik.

— Az ,interji” felépitése a kdvetkezé: minden altalunk vizsgélt témara kiilon interjulapot
allitunk 0Ossze. Ezeken éltaldban 8-10 problémakort fogalmazunk meg, és
problémakoronként megadjuk azokat a tényezdket, amelyeket fontossaguk, hatasuk,
befolyasuk alapjan a valaszadonak 1-t6l 5-ig terjedd skalan mindsiteni kell. Tehat a
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vizsgalatok alapadatait az interjuk biztositjak, de az értékelésekhez, csoportositisokhoz
az altalanos adatgylijtd és az interjliazonositd adatok is sziikségesek.

Az adatok kezeléséhez, feldolgozasdhoz olyan kodrendszert ¢épitettiink fel, amely
folyamatosan bévithetd. Az adatgyiijté-lapok és kérddivek szamozasat és rendszerezését mar
ez alapjan, az eldore kialakitott kddrendszer alapjan dolgoztuk ki és szerkesztettiik meg.
A kodrendszer fejlesztése, karbantartasa folyamatos. Az adatfeldolgozési és adatkezelési
rendszer software fejlesztési munkat igényel, természetesen a mar meglévo statisztikai
programok testre szabasaval, az adatfeldolgozasi rendszer kialakitasaval. Az adatgy(ijtési és
feldolgozasi, kezelési rendszert kiegészitettiik, az adatokkal és a vizsgalatokkal 6sszhangban
allo elemzd, az Osszefiiggések kimutatdsara alkalmas programokkal is.

2. Az adatfeldolgozas és értékelés modszerei

A vizsgélatok alapjaul a bevont szervezetek vezetdi és szakemberei korében folytatott
kérddives modszerrel végzett interjii szolgal. Minden egyes témakor vizsgalatahoz 6nalld
kérddivet dolgoztunk ki. A kérddiv irdnyitott és zart (Babbie, 1998), mivel az egyes vizsgalt
kérdések esetében a lehetséges valaszokat el6zetesen megadjuk. Somogyi és mtsai (2002)
szerint zart kérdések esetében oOtfokozatu intenzitas skdldnal nem ajanlatos részletesebbet
hasznalni, mert ,,a megkérdezettek nagyobb része nem elég érzékeny a részletesebb
arnyalatokra”.

A vizsgélatok kezdetén 1994-t61 1996-ig, még tizfokozatu intenzitas skalaval dolgoztunk, de
azt tapasztaltuk, hogy a megkérdezett interjialanyok nem élnek a tizes skala adta
differencialasi lehetdséggel, a mindsitések az 06tds és a tizes értékek kozé estek. Ezen
tapasztalatok alapjan 1996-t6] otfokozatu intenzitds skalat hasznalunk. A megkérdezetteknek
az egyes kérdések megvalaszolasara megadott tényezoket - hatasuk, jelentdségiik, befolyasuk
¢s mas szempontok alapjan - 1-5 értékek kozott kell mindsitenitik. A valaszok kozott lehetnek
azonos pontszamu értékelések is. Amennyiben az adott tényezdére vonatkozoan az illetdnek
nincs tapasztalata, vagy nem értelmezhetd a szervezetében vagy gyakorlataban, ez esetben
chhez a valaszhoz ,,0”-t kell irnia. Az interjualanyok szabad pontozast végeznek. A szabad
pontozas a leggyakrabban alkalmazott értékelési modszer (Tomcsanyi, 2000). A kérdések
Osszeallitdsanal fontos szempont, hogy a valtozasok egyiranytak legyenek, igy az értékelés a
véalaszadd részére konnyebb. Azoknal a vizsgélatoknal, ahol a mindsités kétiranyt is lehet
(példaul elégedettségi és elégedetlenségi vizsgalatok), ott a kérdések és kérdésekhez tartozo
tényezok az ellentétes mindsités elvégzésére, kiilon kérdésben szerepelnek.

A vizsgalt témak jellegébdl adoddan a kutatas célcsoportja valtozo. Egyes témak esetében
csak vezetdk az interjlialanyok, mivel 6k azok a szervezeti tagok, akik statuszukbol eredéen
atlatjak a szervezet miikodésének egészét, €s kompetensek a vezetési problémakorok
megitélésében. Mas témak esetében viszont a vizsgalatokba beosztott dolgozokat is
bevonunk. A vezetk és a beosztottak korében végzett felvételezés, Osszehasonlitd
vizsgalatok és elemzések végzésére biztosit lehetéséget, melyek alkalmasak lehetnek a
preferencia rendszerekben jelentkezo eltérések, ellentétek és egyezdségek kimutatasara.

Az adat-felvételezés zome kérdezdbiztos segitségével zajlik, de részben alkalmazzuk a postai
uton kikiildott interjukészités modszerét is. A kérdezObiztossal végzett adat-felvételezés
megbizhatobb modszernek tekinthetd. Ezzel az eljarassal lehetdség nyilik az esetleges fogalmi
zavarok tisztazasara, aminek eredményeként javul a kérddivek kitoltottségének aranya, és ez a
konzekvens valaszadas feltételeit teremti meg (Hunyadi és mtsai, 2001). A mintavétel kvotas
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kivalasztassal tortént, a kérdezdbiztosok elére megkapjak, hogy milyen Osszetételii mintan
kell elvégezniik a felvételezéseket. Az ilyen mddon behatdrolt keretek kozott véletlen
kivalasztassal vonjdk be a vizsgalatba az interjualanyokat. A kapott eredmények minden
esetben csak a vizsgalt célcsoportra vonatkoznak. Az elemzéseknél a mintan végzett
felmérések ¢és adatgyiijtések eredményébdl induljunk ki. A mintdn kiilonféle
csoportositasokat, osztdlyba sorolasokat végziink, hogy olyan részeket kapjunk, amely
valamilyen csoportképzé ismérv alapjan homogének. A besorolasoknal alkalmazott
csoportképzd ismérvek a szervezeti paraméterek (méret, szervezeti forma, tevékenységi
profil, jovedelmezdség), €és az interjialanyok személyes jellemzOi (szakteriilet, végzetség,
beosztas, kor). Minden témakor vizsgdlatandl, az osztalyokba sorolds alapjaul azonos
csoportképz6 ismérveket és paramétereket alkalmazunk.

A vallalati méret besorolasokat a KSH altal kidolgozott, az alkalmazotti 1étszam alapjan
kialakitott csoportositast hasznaljunk:

<916 mikro

10 - 49 6 kis

50-299 16  kozepes

300 < nagy

A vizsgélt szervezetek miikddési forma szerinti csoportositasat a hazai vallalati gyakorlatban
hasznalt vallalkozési formdk (Rt., Kft, Bt, szovetkezet) alapjan végezziik. A tevékenységi
profil szerint a vizsgalt szervezeteket négy csoportba soroljuk: élelmiszeripari feldolgozo,
mezdgazdasagi alapanyag-termeld, kereskedelmi, szolgéltatd. A tevékenységi profil
meghatarozasanak alapja, hogy az adott tevékenység arbevétele meghaladja az Gsszes
arbevétel 60 %-at. A jovedelmezdséget az addzas eldtti eredmény és az arbevétel
hanyadosaként definidltuk. A vizsgalt szervezeteket harom kategoriaba soroltuk, veszteséges,
0-5 % kozotti és 5 % feletti jovedelmezdségl.

A vizsgalatok f0 célcsoportjai a vezetdk. Az egyes vezetdi szintek értékitéletének
meghatdrozasara, Osszehasonlitd elemzésére csoportképzd ismérvként also-, kozép- és
felsévezetdi kategoriakat hasznaljuk. A vezetdk besorolasat, az interju kérddiveken begylijtott
informaciok és struktira organogram alapjan mi végezziik el. Az életkor szerinti vizsgalatok
osztalykozeit a KSH gyakorlatanak megfeleld 10 éves iddintervallumok alkottak.

Ezek a csoportképzd ismérvek altalanosnak tekinthetéek olyan értelemben, hogy a kutatasi
program minden vizsgalataban a kategorizalasnak ezt az egységes rendszerét alkalmazzuk.
Természetesen a vizsgalatok jellege masfajta besorolasokat, rendszerezéseket IS
igényelhetnek. Ezeket az adott témakorok kutatasi modszerének megvalasztasanal dol el.

Az igy kialakitott csoportok, mint célszeriien kialakitott kategdridk pontértékeit és az egyes
kategoridkba vald besorolhatdsag kozotti Osszefiiggéseket egytényezds, fliggetlen mintas
variancia analizis segitségével vizsgaltuk (Hajda és mtsai, 1994, Vargha, 2000.).
Az értékeléseknél csak P < 0,05 % alatti értékek tekinthetdek szignifikdns eredménynek. A
variancia analizis azért egy szempontos, mert a fliggetlen mintakat csak egyetlen szempont, az
alkalmazott csoportképzd ismérv alapjan allitottuk dssze.

A statisztikai elemzések az SPSS programra épiilnek. A szoftver a feldolgozott adatok alapjan
kiszamitja a valtozok kozotti kiilonbségek atlagat, szorasat, standard hibajat konfidencia
intervallumat, tovabba megadja az adott szabadsagfok mellett a kiszamitott érték alapjan a
valtozok kozotti kiillonbség szignifikancia szintjét (Svab, 1967).
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Az atlag pontértékekre épiilnek a megoszlasi, a preferencia ¢€s rangsorelemzések.
A kutatds elsdsorban a kiilonb6zé vezetési feladatok vezetdi értékelésének és az azt
befolydsold  tényezOk  hatasanak  felmérésére, elemzésére iranyul. A  vezetési
feladatvizsgalatok érdemben 1995-ben indultak, miutdn az interjira épild vizsgalati
metodikat kidolgoztuk és Osszeallitottuk az elsd, a vezetési feladatok vizsgalatira alkalmas
kérddivet.

A vizsgalati kérdéiv harmas tagoldsa az eldzdekben leirtaknak megfelelden a szervezeti
adatokat az ,altalanos adatgylijt6” lapon, az interjlialanyra vonatkozokat, pedig az
»interjiazonositon” kellett megadni.

A tényleges interjukban 17 kérdés vizsgalatara keriilt sor. Minden problémakdr vizsgéalatara
egy-egy kérdés szerepelt a kérddiven, kivéve a kommunikaciot és a konfliktuskezelést,
melyekre két kérdés is vonatkozott. Kérdésenként megadtunk nyolc-tiz tényezdt, melyeket az
alapjan kellett mindsiteniiik a megkérdezetteknek, hogy azok milyen szerepet jatszanak,
milyen hatdssal vannak az interjlialany véleménye, tapasztalata szerint a vizsgalt vezetési
problémaéban, feladatban. Ilyen mdodon a feladatvizsgélatok kérddive zart, irdnyitott interjunak
mindsiil. A vizsgélat zartsdganak oldasara kérdésenként olyan tényezOk szerepeltetésére és
értekelésére is volt lehetdség, amelyeket a megkérdezett fontosnak tart, de nem szerepelt
elozetesen a megadottak kozott.

A vizsgalati kérddiv a vezetési feladatok til széles korét oleli fel, s mar a kutatasok
inditasanal is egyértelmi volt, hogy a vezetési feladatok elmélyiiltebb, részletezd vizsgalatara
nem alkalmas. Az egyes vezetési funkciok vizsgalatdhoz a konkrét feladatra koncentralo
kérddivek kidolgozasa valt sziikségessé. Ezeket az egyes vezetési feladatok mélyebb
vizsgalatara kidolgozott kérddiveket ,részletes vizsgalati kérddiveknek”, a rajuk épiild
kutatasokat pedig ,,részletezd kutatdsoknak™ nevezhetjiik, megkiilonboztetve ezzel, a vezetési
feladatok ,,altalanos” vizsgalatara alkalmas kérddivre alapozott kutatastol.

2000-tdl a Nyiregyhazi Foiskola Vezetési és Humantudomanyi Tanszéke is bekapcsolodott a
kutatasokba és az adatgylijtést hasonlé modszerrel szervezte meg.
A nyilvantartasok szerint az ,,altalanosnak™ nevezett vezetési feladat vizsgalata soran ez ideig
tobb mint 20.000 interji késziilt el ¢és 4all a téma kutatdsdhoz rendelkezésre.
Az adatok nagy tOmege javitja az értékelések megbizhatdsagat, csokkenti annak hibait, és
biztositja, hogy feldolgozasok alapjan megalapozott tendencia szintli megallapitasokat
tehesstink.

A vezetési feladatok vizsgdlata, tehat a kutatdsi modszer kialakitasaban alapvetd szerepet
jatszott. A vizsgalat lefolytatasahoz kidolgozott kérddiv mar tartalmazza azokat a fontosabb
vezetési feladatokat, amelyeket a kutatasi program keretében vizsgalni akartunk. Az egyes
vezetési feladatok vizsgéalatdra azonban részletesebb, a vizsgalt problémakor sajatossagait is
figyelembe vevd interji kérddiveket kellett Osszedllitani. A kutatott téma jellegétdl, céljatol
fiiggben mas-mas adatokat kellett vizsgalni, és az adatnak megfelelden eltérd feldolgozasi és
értékelési modszereket lehetett alkalmazni.

Minden egyes témakor vizsgalatdhoz oOnalld kérddives interjut dolgoztunk ki, mely
formajaban, elveiben és szerkezetében azonos a vezetési feladatok vizsgalatdnal hasznalt
kérdéivvel, de tartalmdban eltér attdol. Ezen tGlmenden az egyes témakorok részletezd
vizsgélatanal, a vizsgalt témak jellegébdl adddoan, egyéb kutatdsi-vizsgalati modszereket is
alkalmazunk.
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Dobdk Miklés®
A MAGYAR VEZETES- ES SZERVEZESTUDOMANY
FEJLODESENEK FOBB ALLOMASAI A XX. SZAZADBAN

Bevezetés

Tanulményomban egy deskriptiv jellegli, kronologikus révid visszatekintésre vallalkozom,
amely sordn igyekszem bemutatni a magyar vezetés- és szervezéstudomany fejlédésének
legfontosabb allomésait a XX. szdzadban -1980-ig. Azért nem targyalom a 80-as évek utani
iddszakot, mert — ahogy mondani szokds — a szereplok egy része még koztiink ¢él. Ez azt is
jelenti, hogy alapvetden egy torténeti visszatekintésre vallalkoztam: a legfontosabb elméleti,
tudomanyos, illetve gyakorlati relevancidk bemutatdsaval, valamint a kor nemzetkozi
,,aramlatainak” felvillantasaval.

A tanulmany megsziiletéséhez sajat-, illetve tarsintézeti segitséget kaptam. Koszonet érte a
kollégaknak.

1. A Scientific Management és a német ,,betriebswirtschaftliche
Organisationslehre” korai hatasa

A szézadforduld ipari prosperalasanak jotékony hatdsa érz6dott a korabeli vezetési €s
szervezési gondolkodasban, illetve az akkor megjelent tanulmanyokban is. Olyan munkéak
sziilettek, amelyek viszonylagos ideoldgia-mentességgel, az angolszasz és a német hatas kvazi
egyensulyat megteremtve, kozvetitették a legfontosabb nemzetk6zi trendeket. Ilyennek
tekinthetjiik példaul Zelovich Kornél Miegyetemi professzor ,,Kozgazdasagi ismeretek
behatobb tanitdsa” cimii 1902-ben publikalt miivét, amelyben a magyar kozgazdasagi
ismeretek kiilfoldi 6sszehasonlitadsara vallalkozik, ezen beliil is kiemelve az lizemgazdasagi €s
szervezési ismeretek oktatasat. Ugyancsak fontos hozzajarulas volt Fehér Gyula (1909) miive:
a ,,Szintetikus feladatok” ellatasdhoz sziikséges tananyagok fejlesztése a Miiegyetemen,
amelyben mar megjelent a menedzsment, az ilizemgazdasagtan, az Onkoltségszamitds, a
munkatudomany, az alkalmazott pszicholdgia és a szervezés témakor. Fontos szerepet
jatszottak ebben az idSben a kiilonb6zd egyletek, igy példaul a Magyar Mérnok- és Epitész
Egylet. Méhely Kalman, Szab6 Ervin 1912-ben tobb vitaesten is népszerisitette a Taylor-i
szervezési elveket, illetve a Scientific Management legfontosabb tételeit. A haboru alatt
természetesen sok minden hattérbe szorult, igy a vezetés- €s szervezéstudomany békés célu
fejlédése is, de mar példaul 1918-ban Marothy Kélman érdekes eldadast tartott a
Miegyetemen, illetve a mérndki egyletekben az angol szervezési tapasztalatokrol, beleértve
olyan jellegli kérdéseket is, mint példaul a szabvanyositas.

Nagyon jol mutatjak e kornak a mar emlitett viszonylagos ideoldgiai mentességét, illetve az
angolszasz és német hatas kvazi egyensulyat azok a nemzetkozileg relevans angol és német

® egyetemi tanar, intézetigazgatd, Budapesti Corvinus Egyetem, Vezetéstudomanyi Intézet
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szakirodalmak, amelyekre az elébbiekben hivatkozott egyetemi oktatok, illetve gyakorlati
szakemberek tamaszkodtak. Lasd: 1. sz. melléklet.

2.1920-1945
A vesztes haborutol a haboru elvesztéséig: Racionalizalasi mozgalom és a
német iizemgazdasagi szervezéstan er6sodo befolyasa

A trianoni trauma, illetve a vesztes haboru érdekes jelenségekhez vezetett a hazai vezetési és
szervezési gondolkodasban. Legfontosabb jellemzdje talan az volt, hogy a taylorizmus
hihetetlen erdsségel megjelent, kezdeti idoben 6nalldan, késébb — Németorszag befolyasanak
erdsodésével — az ugynevezett német ilizemgazdasagi szervezéstanon keresztiil (Deutsche
Betriebswirtschaftsliche Organisationslehre). A taylorizmust kvazi mint ,,gyogyirt” tekintették
sokan a trianoni diktdtumra, amely komoly hasonldésdgot mutatott a németorszagi
gondolkodashoz. Lasd pl. Winter ,,Der Taylorismus” cimli munkdjat (1920, Leipzig),
amelyben a német jovatétel és 0jjaépités egyik legfontosabb zaloganak tekinti a Taylor-i
irdnyitasi- ¢és szervezési elveket. (Meg kell jegyeznem, hogy a 20-as évek végén
Szovjetunidban szintén megjelenik a taylorizmus, mint a kommunizmus felépitésének zaloga.
S a legnagyobb népszeriisitdje Taylor-nak ez idoben — természetesen megfeleld ideologiai
koritéssel — maga Lenin volt, aki 6ridsi példanyszamban forditatta le Taylor munkait.)

Egyre inkdbb betagozodva a német ¢élettérbe: a taylorizmus-fordizmus f{6loldodik az
ugynevezett racionalizaldsi mozgalomban, amelynek legfobb kozvetitdje a németorszagi
REFA volt (Reichskuratorium fiir Arbeitsorganisation). Mindez azt is jelentette, hogy a
szazad eleji angolszdsz-német hatds kvazi egyenstlya megbomlik: a német befolyas
erd6sodésének, a ,,Deutsche Betriebswirtschaftliche Organisationslehre” térhoditasanak
lehetlink a szemtanui. Az inkdbb angolszasz gyokerekre visszavezethetd ugynevezett ,,emberi
viszonyok”, illetve ,szervezeti magatartdsi” irdnyzatok stlya csokken a hazai
gondolkodésban. A racionalizalas mint kozponti kategoria szinte minden agazatra €s teriiletre
kiterjedt az ipari lizemektdl kezdve a kozigazgatasig is. A kozigazgatas formalis-racionalis
megreformalasdban valé gondolkodas Magyarorszagon sok tekintetben kiilonb6zott azonban
az lizemi, illetve vallalati felfogastol. Nevezetesen: Magyari Zoltdnnak a munkassaga a
Taylor-i, Fayol-i, és Weber-i célracionalis felfogasban egy nemzetkdzileg is relevans
mérfoldkovet jelentett. Magyarit a késébbiekben jorészt ezért is allitottak félre: az angolszasz,
illetve francia tapasztalatok egyre kevésbé voltak ,,szalonképesek™ az er6s6dd német befolyas
idészakaban.

Mintegy felsorolasszerien (kronologikus rendben) érdemes ezen iddszak néhany fontosabb

allomésat bemutatni:

— 1924 Szandléasi Torvény (allamhaztartas egyesitése érdekében): Orszdgos Takarékossagi
Bizottsag 1étrehozésa.

— 1927 Magyar Vasmiivek és Gépgyartok Orszagos Egyesiiletében megalakult a gépipari
racionalizalas bizottsaga.

— 1928 Szervezés és lizemgazdalkodas c. folyoirat 1étrejotte.

Cél: racionalizalas propagélasa és terjesztése. A szerkesztObizottsag tagjai: Balint
Antal, Kelemen Moric, Mar6thy Kdlman

Témak: lzlet és lizemvezetés altalanos szervezési kérdései, bevasarlas, eladas,
adminisztracié organizacioja; ismertetik példaul Gantt, Ebert munkdassagat;
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A folyoirat érdekesebb rovatai:
— Uzemstatisztika (Herczog Miksa);
— segédeszkodzok: szamologép (dr. Kiss Ernd), irodagépek, szabvanyositas;
— kiilfoldi tapasztalatok (Bosch, Ford Motor Company) bemutatésa;
— emberi munka jelentésége: Balint Antal pszichotechnikai laboratdrium
vezetdje.

Az id6szak tovabbi fontosabb publikacioi, allomaésai:

— 1929 Rajty Tivadar: Az irodalizem racionalizélasa.

— 1930 Magyary Zoltan: A magyar kozigazgatas racionalizalasa.

— 1931 Kormanybizottsag alakul az allami adminisztracid racionalizalasara: élén Magyary
Zoltan all. (Magyarul ismerteti Fayol munkassagat.)

— 1931 Hollds Jozsef és Hollos Istvan: Racionalzalés.

— 1932 Magyar Ko6zigazgatastudomanyi Intézet (Magyar kormany és Rockefeller
alapitvany).

— 1932 Magyar Racionalizalasi Bizottsdg megalakulasa,

Elndk: Dr. Chorin Ferenc, alelndk: Kende Todor, ligyvezetd igazgatd: Kelemen
Moricz.

Szakosztadlyok:  anyaggazdalkodas, munkatudomany, {izemi adminisztracio,
Onkoltségszamitas, termelési és eladasi budget és kontrollja, kereskedelmi konyvelés,
iroda-technika.

Uzemi tapasztalatok kicserélése.
Egyéb éltalanos tudomanyos és gyakorlati kérdésekrol tdjékoztatasi tevékenység.
Az lizemgazdasag korébe vagd magyar szakkifejezések értelmezése.

A Magyar Racionalizalasi Bizottsag néhany kiemelt eseménye, ill. tevékenysége:

— Vitak a racionalizalas fogalmarol.

— Vallalati racionalizalasok: ELMU, BSZKRT, Magyar Kiralyi Posta, Fiizf6i Papirgyar.

— Javaslatok az egységes szdmlarendre, a standard onkoltségszdmitasi rendszerekre (1933).

1935-ben irja meg Rajty Tivadar: A szervezés vezérfonalai cimli munk4jat, amely az elsd
szervezésmodszertani konyvnek tekinthetd.

Az 1940-es évektdl a Milegyetem Mérndki Tovabbképzd Intézetének kiadvanyai (Széchy,
Juhasz, Varga Jozsef és Varga Karoly) komoly hozzajarulést jelentettek a tudomanytertilet,
illetve a gyakorlat fejlédéséhez.

Ki kell még emelni ennek kapcsan Dancshazy, Avar, Vedres, Kelemen munkéssagat,
amelyekben egyértelmiien kimutathat6 az erételjes német lizemgazdasagi szervezéstani hatas.

E korszakban megsziiletett munkakban talan legtobbszor hivatkozott szakirodalmak jegyzékét
a 2. sz. mellékletben mutatom be. E lista mar az egyértelmii német hatasrol arulkodik, de a
késObb bemutatandd 50-es évekhez képest mégiscsak érzékeltet ,,forras-szabadsagot”
(kiilonosen a 40-es évek elott), hiszen az amerikai Davis, Gulick, Urwick, Money, Reiley
szerzOok ez idészakban még olvashatoak és idézhetdek voltak.
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3. 1946-56
Az utozongék és a felszamolasok kora

Az alcimben jelzett id0szakot két részre bonthatjuk: az 1946 és 1949 kozotti koalicids és
politikailag kvazi szabadabb évekre, illetve a 49-50-ben kezd6dé egyértelmiien
szovjetorientalt id0szakra.

1946-ban a Miiegyetem Mérnoki Tovabbképzo Intézetének keretén beliil sziilettek még fontos
publikéciok. Varga Karoly ,,A vezetés alapvetd kérdései”, illetve 1947-ben Varga Jozsef ,,A
szervezés alapelvei” cimii munkdk fontos hozzdjarulast jelentettek a vezetés- ¢&s
szervezéstanokhoz. 1948-t6]l azonban az intézet kiadvanyait megsziintetik. Ugyancsak
felszamoljak a Magyar Racionalizaldsi Bizottsdg és mas — II. Vilaghaboru el6tt alakult -
szakmai szervezeteket. Erdekes ideoldgiaval szamoljak fel az 50-es évektdl a vallalatok
szervezési részlegeit is: ,,Nincs sziikség kiilon szervezdokre, hiszen a vezetd feladata a feliilrél
kapott utasitdsok megszervezése és végrehajtatdsa.” (A rendszer itt is kétarcu: ,,Nincs sziikség
szervezésre és foleg vezetésre”, de a legdurvabb taylori rendszer érvényesiil példaul a
normarendszerben!)

Ebben az iddszakban kiillondsen fontos volt az egyetemeknek az értékmegdrzo és atmentd
szerepe. A Miiegyetemen 1949-t61 Kédas Kalman, illetve Harsanyi Istvan irdnyitasaval az
tigynevezett Uzemi Tervgazdasagtan Tanszéken — némileg ,atoltdztetve” — folytatjak a
szervezési ismeretek oktatdsat - kiilonds tekintettel a gazdasagi mérnoki képzésre a
Gépészmérnoki Karon. Ugyancsak mérfoldkonek tekinthetoek a hazai vezetés- ¢és
szervezéstudomanyi fejlddésében a Miskolei Nehézipari Miiszaki Egyetem munkatarsainak
erofeszitései, akik 1952-t61 az ipar- €s lizemgazdasagtani diszciplindk muvelésére vallalkozva
megalapoztak a késdbbi 1959-ben létrejott Ipargazdasagtani Tanszéket, mint 6nallo egységet.
Ennek a tevékenységnek kiemelkedd képviseldje volt Susanszky Janos, aki a késobbiekben a
kozgazdasagtudomanyi, illetve gazdalkodéasi ismeretek széleskorli oktatdsdban is uttord
szerepet vallalt a Miskolci Egyetemen, €s aki hosszu éveken keresztiil toltdtte be az MTA IX.

crer

méltan tartozik a tudomanyteriiletiinket meghatarozo, kiemelked6 képviseldihez.

4.1957-1967
A szervezéstudomany kibontakozasanak lehetésége

Az 1956-o0s forradalom sajatos hozadékaként a magyar vezetés- és szervezéstudomany
viszonylag 6nall6 utra tudott ismét 1€pni. Szakitva szdmos tekintetben a szovjet befolyassal:
ujra fel lehetett fedezni az akkori munkdkban a scientific management, illetve német
lizemgazdasagtani, szervezéstan legfontosabb eredményeit. Ugyancsak érdekes szinfolt a
humanisztikus iranyzatok megjelenése (HR, motivacios elméletek). Osszességében azt lehet
mondani, hogy a szervez6 szakma kezdett feléledni, illetve megerdsddni. ,,Az ipargazdasag, A
szamvitel- és ligyviteltechnika, A szervezés és vezetés” cimii folydiratok létrejotte mind ezt
jelzik. Megalakulnak az &4gazati ipargazdasagi és szervezési intézetek, valamint ismét
beindulnak a nagyvallalatok szervezd intézeteinek, illetve szervezési osztalyainak a
tevékenységei.

A miiszaki egyetemek szerepe tovabb erdsodott ebben az iddszakban. A Budapesti Miiszaki
Egyetem Uzemi Tervgazdasdg Tanszékébdl Ipari Uzemgazdasagtan Tanszék néven
megalakul6 intézményben az ugynevezett Industrial Engineering oktatdsanak és kutatasanak
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az er0so0dését figyelhetjiik meg, illetve az lizemszervezés, koltséggazdalkodas, valamint a
szervezéselmélet €s -modszertan diszciplindk miivelésének lehetiink a tanui.

A Miskolci Nehézipari Miiszaki Egyetem ebben az id0szakban szintén 1j tananyagokkal
rukkol eld: Ipargazdasdgtan, Iparvallalatok tervezése és szervezése, az Uzemszervezés alapjai
cimmel jelennek meg jegyzetek. 1960-61-ben az iparszervezési targy mar mint kotelezd
torzstargyként szerepel az egyetem oktatési profiljaban, illetve az 1964-es évben megalakuld
Borsodi Vezetoképzé Iskola komoly hozzajaruladst jelentett a hazai vezetés- ¢&s
szervezéstudomanyhoz, valamint a vezetdk tovabbképzéséhez.

A Veszprémi Vegyipari Egyetem Balassa Janos, Timar Laszl6 irdnyitasaval szintén
gazdasagi jellegli targyak oktatasat kezdi meg, és 1967-ben a Kozponti Onéllo
Uzemgazdasagi Tanszéki Csoportban (KOUT) Vandor Jozsefné vezetésével szintén az
lizemszervezési, szervezéselméleti és -modszertani kérdéseknek a miivelését és oktatasat tiizik
ki célul.

5. 1968-to6l 1980-ig
Az 0j gazdasagi mechanizmus ,liberalizacios” hatasa: korlatozott piac és
korlatozott onallosag lehetosége

Ebben az iddszakban egyértelmiien mondhatjuk, hogy a szervezéstudomany mellett az
ugynevezett vezetéstudomany fejlédésének a lehetdsége is megteremtddott. Ezt mind az
Orszagos Vezetoképzd Kozpont, mind a Szervezési- és Vezetéstudomanyi Tarsasag 1étrejotte
jol jellemzi. Uj diszciplinak megsziiletése, illetve feléledése is jellemzi ezt az idészakot:
operaciokutatas, rendszerelmélet €s kibernetika, dontéselmélet. Erdekes talan megemliteni a
Kozigazgatas komplex tudomanyos megalapozdsa cimmel 1972-ben beinduléd atfogd reform
munkalatokat. Ezt a Magyari féle 30-as, 40-es években megsziiletett koncepciok kvazi
rehabilitdsanak is tekinthetjik. Ami talin még izgalmasabb: megfigyelhetjiik a
szervezetelméleti, szervezetszociologia ¢€s szervezeti magatartdsi kutatdsoknak a
megerdsodését, és ennek kapcesan a felsdoktatasi intézményekben egy széleskorli kutatasi és
tananyag-fejlesztési tevékenység beindulasat. A miszaki profili egyetemek (Miegyetem,
Miskolc, Veszprém) tovabbra is ¢élenjartak az oktatasi profilok szélesitésében, a
szervezéstudomany intenziv mivelésében, illetve a szervezés-modszertani kérdések
kutatdsaban €s oktatasaban (itt kiilon meg kell emlékezniink Ladd Laszl6 professzorrol, aki e
témakoroknek egyik uttordje volt, illetve a mar emlitett Susanszky professzorrol, aki e
tekintetben is egyik meghataroz6 miihelyét teremtette meg az orszagnak); ugyancsak
megfigyelhetjiik a rendszerszervezési ismeretek oktatasdnak erdsodését is (példaul
Veszprémben a Vallalati Rendszerszervezési Onallé Tanszéki Csoport).

A gazdasagi jellegli egyetemeken is erdsddik a szervezés diszciplinanak az oktatésa, illetve
kutatisa. Az MKKE Ipari- és Uzemszervezési Tanszéken szervezésmodszertani,
szervezetelméleti, vezetési ismeretek kerililnek egyre inkabb kozéppontba (lasd. Marias Antal,
Marosi Miklés, Kovacs Sandor); illetve 1970. szeptember 1-én az MKKE Kihelyezett Nappali
Tagozatan Pécset megindul az oktatds, melynek keretén beliil a vezetés €s szervezés targyak
oktatasara és miivelésére keriil sor a Vallalatgazdasagtani Intézet keretén beliil. Ez iddszakban
tanti lehetiink az agazati €s a nagyvallalati szervezési intézetek tovabbi boviilésének,
valamint a szakmai egyesiiletek novekvé szerepének. A kort leginkabb egy olyan 1980-ban
megsziletett akadémiai hatarozattal lehetne zarni, amely nagymértékben kapcsolodik Erdei
Ferenc munkassagahoz. Nevezetesen: az Akadémia IX. Osztalya létrehozza hosszu vitdk utdn
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a Vezetés- és Szervezéstudomanyi Bizottsagot, amely mar az elnevezésében is érzékelteti,
hogy a vezetést allitja a kozpontba, s annak egyik meghatdrozd funkcidjanak tekinti a
szervezést. Az MTA hatarozata a nemzetkozi trendekkel megegyezden olyan diszciplindk és
teriiletek miivelését jeloli ki, amelyet jonéhany kornyékbeli szocialista orszag csak 10-20 év
mulva tud kovetni.
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1. sz. melléklet

A hazai gondolkodast befolyasolé miivek (1900 (-1914) — 1919):

Taylor, F. W. (1903): Shop Management. Harper & Brothers, New York

Grimshaw, R. (1903): Werkstatt-Betrieb und —Organisation. Hannover

Grimshaw, R. (1906): System und Organisation in Kaufmannischen Betrieben, Leipzig
Calmes, A. (1906): Der Fabriekbetrieb, Leipzig

Kraft, M. (1910): Giiterherstellung und Ingenieur in der Volkswirtschaft, in deren Lehre und
Politik. Leipzig.

Schir, J.F. (1911): Allgemeine Handels-betriebslehre. Leipzig

Taylor, F. W. (1911): The Principles of Scientific Management. Harper & Brothers, New
York

Miinsterberg (1912): Psychologie und Wirtschaftsleben. Leipzig
Taylor, F. W. (1913): Grundsitze Wissenschaftlicher Betriebsfiihrung. Miinchen, Berlin
Fayol, H. (1916): Administration industrielle et générale. Dunod, Paris

Nicklisch, H. (1919): Allgemeine Kaufméannische Betriebslehre als Privatwirtshaftslehre des
Handels (und Industrie). Leipzig
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2. sz. melléklet

A hazai gondolkodast befolyasolé miivek (1920-1945):

Nicklisch, H. (1920): Der Weg aufwirts! Organisation. Stuttgart

Mellerowicz, K. (1929): Allgemeine Betriebswirtschaftslehre der Unternehmung, Berlin
Mooney, J. B. — Reiley A. C. (1931): Onward Industry! New York

Hennig, K.W. (1934): Einflihrung in die betriebswirtshaftliche Organisationslehre, Berlin
Kosiol, E.H. (1934): Organisation und Betriebswirthschaft. (DBW, 27. Jg). Berlin
Nordsieck, F. (1934): Grundlagen der Organisationslehre, Stuttgart

Schramm, W. (1936): Die betrieblichen Funktionen und ihre Organisation. Berlin-Leipzig
Gulick-Urwick, L. F. (1937): Papers on the Science of Administration. New York

Davis, R.C. (1939): Industrial Organization and Management

Mooney, J. B. — Reiley, A.C. (1939): The Principles of Organization. New York
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Farkas Ferenc, Kirdly Agnes’
TUDASMENEDZSELESI ASZIMMETRIAK A FELSOOKTATASBAN

A szellemi munka teriiletén a siker azok mellé szegodik,
akik ismerik onmagukat, erdsségeiket, értékeiket,

és azt a modot, ahogy a legjobb teljesitményt tudjak elérni
(Drucker, 2000)

Az elbadds célja a Probst és Raub dltal (1998) kifejlesztett, a tuddsmenedzsment komponenseit
Osszefoglalo modell felhaszndldsdval tervezett empirikus felmérés felvazoldsa (helyszine a Pécsi
Tudomdnyegyetem Kézgazdasdgtudomdnyi Kara) alapjdn

a tuddsfolyamat fazisainak azonositdsa,

az egyes tuddsfdzisokhoz kéthetd hallgatdi viselkedési formdk (elvdrdsok, motivdciok, fejlesztési
igények és lehetdségek) vizsgdlata,

a hallgatdi csoportok klaszterezése az elvdrhato és a valdsdgos tuddsfdzisok szerint,

a hallgatoi klaszterek és tuddsfdzisok egyiittes vizsgdlata az aszimmetridk feltdrdsa és csdkkentése
céljabal.

A kérdbives felmérés (minta-elemszam 800 megkérdezett Bologna alapképzéses hallgato)
eredményeként a tuddsmodell 6sszetevdi szerint azonositott hallgatdi klaszterek a tuddsmenedzselési
folyamat eltéré fdzisait képviselik. Az el6addsban az eltérés okait, a folyamat aszimmetrikus jellegét
és annak csbékkentési lehetbségeit kivdnjuk vizsgdlni — javaslatok megfogalmazdsdval az egyes
tuddsmenedzselési fazisok erdsitésére.

Az el6adds tovdbbi célja a vizsgdlat eredményeinek generalizdldsa: szakirodalmi forrdsok
felkutatdsdval a fels6oktatds egészére is érvényesithetd kévetkeztetések megfogalmazdsa és vitdra
bocsdtdsa. Tovabbd az el6addsban megtérténik a tuddsalapu szolgdltatdsok fogalmdnak azonositdsa
a fels6oktatds (az egyetemek) szervezeteire.

Bevezetés

A tuddsmenedzsment modellek alapvetd fokusza a szervezeti tudasfolyamatok kiterjedésének
¢s mindségének vizsgalata. A tuddsmenedzsment alapelve, hogy a szervezetek felismerjék,
milyen mindségli €s mennyiségli tudassal rendelkeznek. Minden szervezetnek velejaroja,
hogy megszerez, tarol és tovabbit tudast valamilyen médon. A kérdés az, hogy ha hatékonyan
alkalmazzak a szervezetek a tudastokéjiiket, és ez a tOke milyen értéket ad a szervezet
termékeinek vagy szolgaltatasainak, illetve a felhasznaldiknak.

A tudasmenedzsment legfontosabb célja a szervezet értékének novelése, a szervezeten beliil
rendelkezésre 4llo tudds és intellektudlis téke felhasznalasaval. A tudasmenedzsment
alapfeltételezése, hogy a tudasbazis novelése hozzasegitheti a szervezetet a versenyben valo
helytallashoz. A tudasmenedzsmentben kozel két évtizede elfogadott alapfeltételezés, hogy a
tudds mindenképpen tobbet jelent adatok és informacidk Osszességénél, mivel magaban
foglalja az informacio6 felhasznéalasanak és hasznositasanak képességét is. (Bartok, 2003).

" Farkas Ferenc egyetemi tanar, Kiraly Agnes PhD hallgaté, Pécsi Tudomdnyegyetem Kizgazdasdgtudomdnyi
Kar
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A felséoktatasi intézmények kiemelkedd lehetdségekkel rendelkeznek a tudasmenedzsment
gyakorlatanak alkalmazasa terén (Kidwell et al, 2001, p. 24.). Jelen tanulmany fokuszaban a
tudasmenedzsment folyamatanak ujszerti értelmezése all, miszerint az a tuddst nem a
szervezeti tudasra interpretalja, hanem a felsdoktatasi intézmények tudas intenziv szerepébdl
adddoan a hallgato, mint ligyfél irdnyaba torténd tudastranszfert vizsgalja. A hallgatoi oldal
mintegy halozatként jelenik meg, amelynek elemei egymas kozotti tudasmegosztdsra is
képesek.

Az utobbi évek gyakorlati tapasztalata szerint a tOomegképzés nyujtotta keretek kozott
értelemszeriien nagyobb a szorés a kiemelkedd és lemarado hallgatok szdmanak tekintetében,
azonban ennek oka nem csak a megndvekedett dsszhallgatoi 1étszamban keresendd. Vallalati
példaval élve: két, minden tekintetben hasonld adottsagokkal rendelkezd szervezet teljesen
kiilonboz6 palyat futhat be sikeresség szempontjabol; a kiilonbséget gyakran az az értékbeli
eltérés okozza, amely a tuddsmenedzsment hatékony(talan) alkalmazasénak kovetkezménye.
Davenport-Prusak (2001) axidoméaja szerint azok a szervezetek, amelyek promotéljak az
egylittmiikddést €és az informacido-megosztast, kiemelkednek a tébbi koziil.

Célunk a felméréssel annak a hipotézisnek a bizonyitasa, hogy — analég mddon a szervezetek
helyzetével a piaci versenyben — attol fiiggden, hogy a hallgatoknak milyen mértékben sikeriil
elsajatitani a tuddsmenedzsment legjobb gyakorlatait, érhetnek el sikereket mind az egyetemi
éveik alatt, mind késébb a munkaerdpiacon.

A tudasalapu szolgaltatasok novekvo szerepe

Az elmult két évtizedben a tudas intenziv iizleti szolgaltatasok széleskorti érdeklddést
keltettek. Jellemzd, hogy az Eurépai Uni6 (EMCC 2005) és az OECD (OECD 2006) is
elismerte jelentdségiiket, és maga is tdmogatott a tudas intenziv szektorhoz kapcsolddo
projekteket. A tudasalapti szolgaltatasok irdnyaba torténd elmozdulads és ezeknek a
szolgaltatdsoknak a fejlodése kapcsdn azonban tobbnyire olyan szolgéltatasokrol esik szo,
amelyek az lizleti szektorbol szarmaznak (Toivonen 2004, EMCC 2005, OECD 2006).

Ugyanakkor szamos érv szol amellett, hogy ne csak az iizleti, hanem mas szervezetek
esetében is foglalkozzunk ezzel a kérdéssel. Egyrészt azért, mert hasonlosagok figyelhetok
meg az iizleti szektorban zajlo folyamatok és a public és a harmadik szektor tendenciai kozott,
mivel a tudds menedzselése nemcsak az lizleti, hanem az 4llami és a nonprofit szektorban is
fontos kérdéss¢ valt (Heizmann 2008, Dobrai—Farkas 2008a,b). Masrészt, mert a
tuddsmenedzsment kérdéseivel ezekben a szervezetekben a profit-orientalt szektorhoz
viszonyitva még mindig csak korlatozottan foglalkoznak. Ezért sziikséges, hogy a
tuddsmenedzsment szemszogébdl is elemezziik ezen szektorok szervezeteit, kozottik a
felsdoktatast is (McHargue 2003); Gjabb bizonyitékat adva ezzel a tudasmenedzsment 1étez6
aszimmetriainak a fels6oktatasban.

A vizsgalati modell az empirikus kutatashoz

A leghatékonyabb tudasimplementdld hallgatok (‘tudashallgatok® a tuddsmunkasok
aforizm4jaként) halo6zatokat hoznak 1étre, amelynek keretei kozott folyamatosan fejlodhetnek.
Cross — Davenport — Cantrell (2003) szerint a formalis képzés csak a kiindulépontjat jelenti a
tudéasszerzési folyamatnak. Minél sikeresebb tudés alkalmazova szeretne valaki valni, annal
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nagyobb hangsulyt kell fektetni a személykozi kapcsolatokra, a diverzifikalt halézatokban
valo részvételre.

A tudas folyamatabrai koziil Probst és Raub (1998) modelljét vettiik alapul (1. abra).

Feedback

Tudascélok i‘ | Tudasértékelés

A

A

Tudas
megszerzés

A

Tudasfejlesztés |_1’ Tudasmegosztas I

1. abra: A tudas folyamata
Forrds: Probst — Raub (1998)

A tudas megszerzése egy bels6é és egy kiilsé korfolyamatbol all, amelyekben mindvégig
érvényeslil az egymasra €piilés és a visszacsatolas gondolata az egyes 1épések kozott.

A belsé korfolvamat elemeit az egyetemi tudasszerzésre az aldbbiaknak megfeleléen
értelmezhetjiik:

Tudasazonositas

Ez a fazis az informéacio- és tudasfolyamatok és forrdsok azonositasat, attekintését jelenti a
tudascélok meghatdrozasat kovetd lépésben. Tézislink szerint a hallgatoknak pontos
informaciokkal kell rendelkezni arrdl, hogy milyen tudasra van sziikségiik, és hogy ez a tudas
milyen mértékben all rendelkezésre. Ehhez elemezni kell:
— egyrészt a meglevd adat-, informacios- és tudasfolyamatokat és azt, hogy azok
mennyiben felelnek meg az igényeknek,
— masrészt pedig a folyamatok elemzése alapjan meg kell hatdrozni az adat-, informacio-
¢és tudasigényeket.

A tudas azonositdsa soran a hallgatok kozotti verseny szempontjabol dontd, hogy a mar
meglévd ismeretek feltérképezésre keriiljenek. Ezek vonatkozhatnak a személyes
versenyelonyt jelenté készségekre, kompetencidkra, de a tudas megszerzésének know-how-
jéra is. A tudasazonositds fazis eredményeképpen el kell érni, hogy a hallgatéi tudas
transzparens legyen, azaz a szervezet minden tagja konnyedén hozzaférhessen barmilyen
informéciohoz, ill. kiderithesse, hogy mely szakértdk milyen tudassal rendelkeznek. A

48



Tudasmenedzselési aszimmetriak a felséoktatasban

transzparencia Dbiztositasanak egyik lehetséges, ¢és gyakran alkalmazott eszkoze tn.
tudastérképek (knowledge maps) készitése, amely tartalmazza a szervezet belsd ¢és kiilsé
informacidhordozoit (szakértok, oktatok, adatbazisok, fontos internetes linkek stb.), azok
lényeges tulajdonsagait (pl.: elérési mod, a témakor, amirdl informaciot tudnak nyujtani) és
egymas kozti kapcsolatait, az informacié aramlasat. A tudastérkép segitségével elérhetd, hogy
a hallgatok konnyedén megtalaljak azt a személyt vagy adatbazist, aki vagy amely egy adott
kérdésben segitségiikre tud lenni. A tudastérkép felrajzolja a hallgatoi klaszterek kiillonbségeit
(az Gn. gapeket) az empirikus kutatds eredményei alapjan.

Tudas megszerzés

A tudéds megszerzésénél arra kell torekedni, hogy a hianyzo ismereteket meg tudjuk szerezni.
Ennek lehetséges moddjai a Bologna alapképzésben részt vevod, vizsgalatba bevont egyetemi
hallgatok korében a kovetkezok:

— Kapcsolatok kiaknazasa: az oktatok, kiilonb6zé rendezvények, szakmai versenyek,
média altal nytjtott informacidk gytjtése.

— Egyiittmiikodés: a partnerekkel vald egyiittmiikodés soran szerzett tapasztalatok és
informaciok gytjtése. Az egyiittmiikodés spektruma a lazabb kapcsolaton at (k6zds
palyazat, projekt) egészen a szervezett keretek kozott vald egyiittmiikodésig
(diakszervezetek, szakkollégium) terjedhet.

— Tudads vasarlasa: Szabvanyok, szoftverek vasarlasa, szakirodalom beszerzése,
kidolgozott legjobb modszerek ,,importalasa”, stb.

Tudasfejlesztés

A tudast nem elég Osszegyljteni ahhoz, hogy egy vallalat igazi versenyelonyhoz jusson.
Sveiby (2001) az informécid €s tudas viszonyarol a kovetkezo konklazidkat vonja le:

— az informacidobdség nem eredményez automatikusan nagyobb tudast;

— a hangsuly az informécioszolgaltatasrol attevédik az informacié felhasznalojara.

Kiilondsen igaz ez azonban a tudéasorientalt szervezetekben, amelyek kozé az eldadas és
tanulmany korabbi részében az egyetemeket is besoroltuk. A tudésfejlesztés kisérlet arra,
hogy a hallgatok sajat maguk generaljak a sziikséges ismereteket. Itt otletek, modellek,
képességek, termékek, folyamatok stb. kifejlesztésérdl van szd. Az elsajatitott tudasnak nem
kell Gjonnan létrehozottnak lennie, elég, ha csak az adott személy szdmara 0j. Mar Bégelnél
(2000) is megjelenik a tudastoke bovitésének modjai kozott a ,kisérletezés”, amikor a
szervezet barmely pontjan sziilethetnek jo Otletek, a vezetés (az oktatd) feladata, hogy
batoritsa a kezdeményezéseket, teret engedjen a jo elképzeléseknek. Ehhez megfeleld
tdmogatd szervezeti kultirdra van sziikség, amely egyensulyt teremt a strukturaltsag (rend,
szabalyozottsag) €s a kdosz (valtozas, innovacid) kozott.

A tudast nem lehet direkt mdodon fejleszteni, csak indirekt modon az egyéni ill. a kollektiv
kreativitas novelésével. Amennyiben a hallgatok egyéni, ill. a hallgatok csoportjainak
kollektiv kreativitdsa magas, akkor a tudds szinte ,magitol fejlddik”. A kreativitas
fejlesztésére a kovetkezd eszk6zok alkalmazhatok:

— Az egyéni kreativitas fejlesztése: a megfeleld kdrnyezet megteremtése. lde tartozik a
kreativitas elismerése, a hibak (bizonyos szintli) toleralasa, a hallgatoknak a szabad
projektvalasztas engedélyezése, a kreativ 6tletek meghallgatasa és megvalositasa.

— A kollektiv kreativitas fejlesztése: elsdsorban a kommunikéacié eldmozditdsdn van a
hangsuly. Olyan csoportokat kell 1étrehozni, amelynek tagjai szivesen dolgoznak egyiitt,
szivesen kommunikéalnak egymassal. Ez automatikusan szinergiat eredményez, ahol a
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csoport teljesitménye, tudasa jelentésen feliilmulja az egyének sajat tudasanak,
teljesitményének az 0sszegét.

Tudasmegosztas

A tudas elosztasanak célja, hogy megsokszorozza az ismereteket. A tudasatvitel két részbdl
all: tovabbitasbol és a tudas felszivasabol az adott személy vagy csoport altal. Ha az
ismereteket a cimzett nem fogadja be, akkor a tudéstranszfer nem jon létre. A tudds puszta
elérhetdvé tétele Gnmagaban nem jelent atvitelt. Még az sem biztos, hogy a tovabbitas és a
befogadas értékes és hasznot hoz. Ez csak akkor kovetkezik be, ha az 0j ismeretek valamilyen
magatartasvaltozast idéznek eld, vagy olyan Ujszerti gondolatok kifejlesztéséhez vezetnek,
amelyek azutan masfajta viselkedést eredményeznek. A tudds megragadhatosiga ¢és
rogzithetdsége fligg az ismeretek fajtajatol. Az explicit tudds modszerekbe agyazhato,
dokumentumokban ¢s adatbazisokban megjelenithetd, és pontosan tovabbithato. A
hallgatolagos tudas (Polanyi, 1958) atvitele kiterjedt személyes kapcsolatot kivan meg. A
Htranszferkapcsolat” lehet partneri-, mentori (tutori) viszony vagy gyakornoki rendszer. Ezek
a viszonyok valosziniileg magukkal hozzdk a tudds valamelyik fajtdjanak tovabbitasat, az
explicit ismeretektdl a rejtettekig. A hallgatolagos tudasatvitel infrastrukturajanak része az
elektronikus technologia és a tudastérkép.

Tudasmegorzés

Ebben a fazisban torténik az azonositott, megszerzett vagy kifejlesztett, elosztott és
felhasznalt tudas biztositdsa annak érdekében, hogy a jovoben is a hallgatok rendelkezésére
bocsathatd legyen. A tudas rogzitéséhez kapcsolodik a keresésének, elérhet6ségének a
biztositdsa. Ugyancsak ide tartozik a folyamatos, rendszeres ¢és tudatos aktualizalas,
felfrissités, valamint a kelld6 mértéki adatvédelem. A tudast a kovetkez6 moddokon
rogzithetjiik, menthetjiik el:

— Egyéni mentés: az egyes hallgatok hatékony tudastarolok, azonban hosszl tdvon ez nem
jelent megoldast, mivel egy felsOoktatdsi intézmény esetén a hallgatéi bazis
folyamatosan valtozik, cserélédik, a hallgatok tavozasa esetén pedig az ,.elmentett”
informécio elvész.

— Kollektiv mentés: az egyes csoportok is tekinthetOk tudastarol6 entitasoknak, a kollektiv
tudat sokszor sokkal eredményesebben Orzi meg az informdcidkat, mint az egyes
egyének. Ebben az esetben gondoskodni kell a tudas megfeleld aramoltatasardl a
csoportokon beliil, pl.: rendszeres megbeszélések, jegyzetelés.

— FElektronikus mentés: az explicit forméaban 1étezé tudast informécios rendszerekbe is
elmenthetjiik. Ekkor gondoskodni kell azonban arrél, hogy az elmentett informacid
visszakereshetd, aktudlis és megfelel6 mindségli legyen. A nem megfeleld mindségi,
ill. mar elavult informaciot térolni kell.

Feltételezésiink szerint az elkiiloniild hallgatéi klaszterek kozott szignifikdns eltéréseket
fogunk taldlni a tudds mentésének modszereiben és hatékonysagaban. A tudds aszimmetridk
egyéb forrasa és egyben magyardzd valtozdja alapos vizsgalat targyat fogja képezni — a
kiilonbségek eliminalasanak elsédleges céljabol.

Tudasfelhasznalas

A tudas felhasznalasanak kell biztositani azt, hogy a tudast produktivan hasznéljék. Ez a
tudasmenedzsment célja: hogy hasznaljak az ismereteket. Ez azt jelenti, hogy a
tudasmenedzsment eszkdztaranak a felhaszndlohoz, azaz az oktatokhoz és a hallgatokhoz kell
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igazodni, illetve aktivan be kell 6ket vonni a tevékenységek kialakitasaba. A tudastartalmak
feldolgozasanak lényegre torének kell lenni, hogy a tudas felhasznaldja célorientaltan kapjon
informaciokat arr6l, amit meg kell tanulnia.

A kiilsé korfolyamat elemeinek értelmezése az egyetemi tuddsszerzésre az elvégzendd
empirikus vizsgalatnak hasonloan fontos részét fogja képezni. A tervezett fazisok az alabbiak:

Tudascél

A célok megfogalmazasakor azt kell meghatarozni, hogy milyen kompetenciakat sziikséges
kialakitani, megdrizni és/vagy fejleszteni a hallgatoknal. A tudas célok megfogalmazésa a
gyakorlatban bonyolult feladat, mivel a tudismenedzsment fiatal tudomanyag, a k6zos nyelv
hianya gétolhatja a célok megfogalmazasat.

Tudasértékelés

A tudasmenedzsment bevezetésekor azzal a problémaval kell szembenézni, hogy a tapasztalat
azt mutatja, hogy mindazt, amit nem lehet mérni, nem is részesitik kell6 figyelemben. A
tudasmérés feliilvizsgalja a célok elérését és a szervezeti tudas valtozasainak lathatova tételét.
Davenport és Glaser szerint (2003) a tuddsmenedzsment sikerének kulcsa tobbek kozott a
mérés kulturdjanak megvalositasa, amelyben a tudasrendszerre forditott idét és pénzt igazolni
sziikséges. A teljes rendszer miikddésének felméréséhez mérésorientalt kulturaval kell a
szervezetnek rendelkezni. Ennek értelmezése egyetemi viszonylatban megfelel a hatékony
beszamoltatéasi rendszernek, amely az atadott informaciok jellegéhez igazodva azok ismeretét
¢s alkalmazasat egyarant szdmon kéri. Kiilondsen a tudasnak a munkaerdpiacon elérhetd
sikerekre torténd atvaltasat kell érzékeltetni, ennek megfeleld keretet ad a Pécsi
Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Karan kialakitott tutori rendszer.

Osszefoglalo

,»Az 1j tudas mindig az emberrel kezdddik.” (Nonaka, 2007, 51)

A bolognai alapképzésben is fontos az, hogy korszerti oktatdsi mdodszerek és technoldgidk
jelenjenek meg, amelyek eldsegitik a tehetséges hallgatok felkaroldsat €s strukturalt kereteket
biztositanak az oktatdsi szintek kozotti atjarhatosagra. (Noszkay, 2006) A tudasorientalt
szervezetek, amelyek megfelelnek az angol elnevezéssel KIBS (Knowledge Intensive
Business Services) sajatossagainak (Osszefoglaloan Dobrai-Farkas, 2007), szamos
tuddsmenedzselési feladatot ronak ezen szervezetek valamennyi érdekhordozoéjara. A
felsGoktatasi intézmények esetében ez kiilonds hangsullyal jelentkezik az egyetemi és kari
szintli vezetdk, valamint a hallgatok esetében. A tuddsmenedzselés eltérd jellege nemcsak
szervezeti adottsag, hanem a hallgatok esetében megfigyelhetd kompetencia kérdés is. A
Bologna-rendszer altal gerjesztett tomegesedés az altalunk tudas aszimmetridanak nevezett
jelenséget nagymértékben erdsiti. A tanulmany Osszefoglalja ezen aszimmetridk
keletkezésének helyét és a csokkentés lehetdségeit. Az alapképzés hallgatéi alanyai kell, hogy
legyenek a tuddsmenedzselés folyamatanak, amelynek szakaszai eltérd lehetdségeket kindlnak
az aszimmetriak, a hidnyossagok kezelésére, végsd célként ezek megsziintetésére. Empirikus
tapasztalatok alapjan a feladat megoldéasa a siker reményében lesz elvégezhetd. Ehhez jarul
hozza a maga eszkdzeivel az eldadas és a tervezett kutatas.

51



Farkas Ferenc, Kiraly Agnes

Felhasznalt irodalom

Bartok Istvan (2003): Tudasmenedzsment. In: Chikan Attila — Wimmer Agnes (szerk.): Uzleti
fogalomtar. Alinea Kiado, Budapest, 187-188. o.

Boégel Gyorgy (2000): Verseny az elektronikus iizletben. Melyik békabol lesz herceg?
Miiszaki Konyvkiado, Budapest

Cross, Rob — Davenport, Thomas H. — Cantrell, Susan (2003): The Social Side of
Performance. MIT Sloan Management Review, Fall, pp. 20-22.

Davenport, Thomas H. — Glaser, John (2003): Az éppen idOben érkez6é informacié a
tudasmenedzsmentben. Harvard Businessmanager V. évf. majus-junius, 22-27. 0.

Davenport, Thomas H. — Prusak, Laurence (2001): Tudiasmenedzsment. Kossuth Kiado,
Budapest

Dobrai, K. — Farkas, F. (2007): Professional Service Organizations Meeting the Challenges of
a Changing Business Environment. International Journal of Knowledge, Culture and
Change Management (Common Ground Publishing, Australia), 7, 3, 73-84. o.

Dobrai, K. — Farkas, F. (2008a): Knowledge-Based Organizations: Examining Knowledge
Processes in Public-Serving Nonprofit Organizations. International Journal of
Knowledge, Culture and Change Management (Common Ground Publishing, Australia)
8,2,9-22. 0.

Dobrai, K. — Farkas, F. 2008b: Tudasalapti nonprofit szolgaltatasok. In: Hetesi E. — Majo Z. —
Lukovics M. (szerk.) (2009): A szolgaltatasok vilaga. JATEPress, Szeged (in press)

Drucker, Peter F. (2000): Onmagunk menedzselése. Harvard Businessmanager. I1. évf. 2. sz.
7-15. 0.

EMCC (2005): Sector Futures. The KIBS Sector. European Monitoring Centre on Change.
European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions.
www.eurofound.europa.eu/emcc/content/source/eu06028a.html?pl=ef_publication&p2
=null. (let6ltés datuma: 2007. marcius 7.).

Heizmann, H. (2008): Knowledge Sharing in International NGOs. International Journal of
Knowledge, Culture and Change Management, 7, 11, 65-72. o.

Kidwell, Jillinda J. — Vander Linde, Karen M. — Johnson, Sandra L. (2001): Applying
Corporate Knowledge Management Practices in Higher Education. In Bernbom, Gerald,
editor, Information Alchemy: The Art and Science of Knowledge Management.
EDUCAUSE Leadership Series 3. San Francisco: Jossey-Bass. pp. 1-24.

McHargue, S. K. 2003: Learning for Performance in Nonprofit Organizations. Advances in
Developing Human Resources, 5, 2, 196-204. o. http://adh.sagepub.com (letoltés
datuma: 2007. szeptember 14.).

Nonaka, Ikujiro (2008): A tudasalkot6 vallalat. Harvard Businessmanager. X. évf. januar, 49-
57.0.

Noszkay Erzsébet (2006): Uj utak, j modszertani megoldasok a felsGoktatdsban.
O&TUMEN, a kompetencia-alapu  képzés  tudasmenedzselési  modszere.
Vezetéstudomany, XXXVIL. évf. 10. sz. 50-61. o.

52



Tudasmenedzselési aszimmetriak a felséoktatasban

OECD  (2006): Innovation  and Knowledge-Intensive  Service  Activities.
http://www.oecd.org/dataoecd/44/14/36274476.pdf. (letdltés datuma: 2007. marcius
16.).

Polanyi Mihaly (1958): Personal Knowledge: Towards a Post-Critical Philosophy. Rouledge
and Kegan Paul, London. (Magyarul: Polanyi Mihaly: Személyes tudas I-1l. Atlantisz
Kiad6, Budapest, 1994.)

Probst, Gilbert J.B. and Raub, Stefan (1998): ’Kompetenzorientiertes Wissensmanagement”,
Zeitschrift fiir Organization, 3/1998, 132-138.

Sveiby, Karl Erik (2001): Szervezetek 0j gazdagsaga: a menedzselt tudas. KJK Kerszov Jogi
és Uzleti Kiado, Budapest

Toivonen, M. (2004): Expertise as Business. Long-Term Development and Future Prospects
of Knowledge-Intensive Business Services (KIBS). Dissertation for the Degree of
Doctor of Philosophy, Helsinki University of Technology.
www.tut.fi/units/tuta/tita/tip/Haataja_ISPIM2005.pdf (letoltés datuma: 2007. marcius
5.).

Summary

The aim of the study is to draw up a planned empirical research which will be conducted at
University of Pécs Faculty of Business and Economics among approx. 800 Bologna BA (BSc)
students on the basis of the model Probst and Raub developed in 1998 summarizing the
components of knowledge management. In the study we try to apply the definition of
knowledge-based services to higher education institutions, so that clusters of students into the
phases of the knowledge model will be identified as the results of the research. In the study
we examine and intend to reveal the reasons for bias, the asymmetrical nature of the process
and the prospects how to moderate it — with providing recommendations to the strenghtening
of each knowledge management phase. Other purpose of the study is the generalization of
results in order to determine conclusions by literature which are valid to the whole higher
education system.
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Farkas Ferencné, Lorand Baldzs®
TEHETSEGGONDOZAS A KIELEZETT VERSENYHELYZETBEN, A
PECSI TUDOMANYEGYETEM KOZGAZDASAGTUDOMANY| KAR

GYAKORLATA

A tehetségek épitik fel a jévét. igy egyre nagyobb szerepet jdtszik az élet minden teriiletén folyé
versenyben a tehetség. Mindez feleldsséget jelent a felséoktatdsban dolgozdk szamdra is. Meg kell
teremteni a lehetéséget a bizonyitdsra a kiugrdan jo képességekkel rendelkezéknek a témegképzés
keretein beliil is. Ehhez szolgdl kit(inG eszkéziil a tehetséggondozds, amely szdmos teriileten tetten
érheté az oktatdsi intézményekben. Véleményiink szerint fontos szerepet jatszik ezért a szakmai
gyakorlatok, a kutatdi forumok, a tudomdnyos didkkéri aktivitdsok, a szakkollégiumok és az
esettanulmdny versenyek rendszere. Erdekes kisérletnek igérkezik a tutori rendszer, amely a BA
képzés 6. félévében biztositia a tehetséggondozdst. Ezek teremtik meg a lehetéséget az igazdn
tehetséges hallgatok felfedezésére, kiemelésére és képzésére, nevelésére, és biztositjdk a kétlépcsds
képzésben a folytonossdgot.

Bevezetés

A tudésalapu gazdasagban a felsdoktatéasi rendszer kritikus fontossagu, stratégiai eréforrasnak
mindsithetd. A felsOoktatasban tapasztalhatd tendencidk miatt egyre inkabb eldtérbe kertil a
tomegképzés mellett a tehetséges hallgatokkal valo foglalkozas fontossdga. A hatalmas
hallgatoi 1étszamok, a fokozatosan teret vesztd szeminariumok ¢€s gyakorlatok, a 300-500 f6s
hallgatosag mellett zajlo eldadasok kovetkeztében a kivalosagok gondozasanak 01 forumokat
kell teremteni, illetve a hagyomanyos, bevalt lehetdségeket maximalisan érdemes kihasznalni.

A felsOoktatas intézmények folyamatosan keresik a tehetségek felfedezésének, fejlesztésének
modjait, lehetdségeit. A felsdoktatas szempontjabol a bolognai ciklus alapképzési részében
jelenti a legnagyobb nehézséget a tehetséggondozas, mivel itt jellemz0 a tomegképzés, emiatt
nagyon kevés id0 jut az igazan tehetségesekkel valo foglalkozasra. (Weiszburg, 2008). Az
alapképzés esetében a gyakorlatorientaltsdg hidnya, és az atjarhatosagi problémak, a
mesterképzés kapcsan a tarsadalomban és a munkaerdpiacon tapasztalhatd informacidhidny a
jellemzd.

Tehetséggondozas fontossaga

A tehetséggondozasi rendszer fontossagat az is aldtdmasztja, hogy a legujabb kutatdsok
alapjan a kiemelkedd teljesitmény nem pusztidn a tehetségen és a képességen mulik, hanem
jelentésen befolyasolja az éveken at tarto tudatos gyakorlés is (Ericsson et al., 2007), vagyis a

® Dr. Farkas Ferencné, kandidatus, egyetemi docens Lorand Balazs; tanarsegéd, Pécsi Tudomanyegyetem
Kozgazdasagtudomanyi Kar
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tehetség menedzselése kritikus fontossagu (Petrany, 2009). A tehetséggondozas a tarsadalom
¢s gazdasag szempontjabol is fontos (Cappelli, 2008). A tehetséggondozas a vallalatok
szamara is kritikus fontossagu tertilet (Enyedi, 2008; Szende, 2007), mivel ezen mulhat a cég
jovoje, a fennmaradast a kivalé menedzserek utanpétlasa jelentheti csak (Cohn et al., 2006). A
tehetség fejlesztésének elsd 1épcsdje az Onismeret, vagyis az erds és gyenge pontok és az
érdeklédés feltérképezése (Kaplan, 2008).

A folyamatosan tapasztalhat6 harc a tehetségekért mar korabban is jellemzdje volt az lizleti
vilagnak, ennek kapcsan jelent meg a McKinsey tandcsadd cég Harc a tehetségekért c. konyve
1997-ben. A vallalati szférdban az értékes munkatarsak megtartdsanak eszkoze a
tehetségmenedzsment, amely nem csak a tehetségek megszerzésével foglalkozik, hanem azok
hossza tavih megérzésével is (Enyedi, 2007; McCracken, 2002)

Tehetséggondozasi rendszer a felséoktatasban

A hazai felsdoktatas szerkezete jelenleg egyre inkabb a tomegképzés iranyaba tolodik. Bar
léteznek olyan magénintézmények, amelyek magas szinvonal mellett képesek alacsony
hallgat6i csoportokat képezni, de ezek fizetds jellege miatt kevéssé elérhetdek a célcsoport
nagy része szamara. Eppen ezért jelen tanulméanyban sokkal fontosabbnak tartjuk az allamilag
tamogatott képzéseket folytatd nagy multi egyetemek szempontjabol torténd vizsgalodast.

A tehetségek hallgatok felkaroldsat, tovabbképzését szamos lehetdség szolgalja
intézményiinkben, amelyek kialakitasaban, miikodtetésében jelentds szerepet vallalnak a
szerzOk is. Az Onalldan, gyakran hallgatéi vezetéssel (is) miikodd forumok rendszert alkotva
segitik az igazan tehetséges hallgatok képességeinek, tudasanak fejlesztését.

A tudoményos didkkori aktivitds egy jol bevalt, hagyomanyos eszkoziil szolgalhat a
tehetséggondozasban. Onmagaban mar a dolgozat elkészitése is azt mutatja, hogy a hallgaté
hajlando kdotelezd orarendi feladatai mellett tovabbi id6t szanni szakmai teriiletek mélyebb
megismerésére, kutatidsara is.? Ez egészil ki a Pécsi Tudoményegyetem
Kozgazdasagtudomanyi Karan (tovabbiakban PTE KTK) a kutatoéi forumok rendszerével,
amelynek célja, hogy a TDK dolgozatot elkészitdk szdmara — kiscsoportos foglalkozasok
keretén beliil — kutatas-mddszertani €s gyakorlati témakat mutassanak be az egyetem oktatoi
¢és a vallalatok képviseldi. Mindez eldsegitheti azt, hogy szamszeriileg tobb TDK dolgozat
sziilethessen, illetve azok mindsége még jobb legyen. A programsorozat hallgatéi fogadtatasa
rendkiviil jo.

A TDK készitésének rendszere onmagéaban is jelentds tehetséggondozasi szerepet lat el,
motivalja a hallgatokat arra, hogy megismerkedjenek a tudoméanyos kutatatds alapjaival,
illetve mélyebben beledssdk magukat egy adott témateriiletbe (Czako, 2006). Ugyanakkor azt
is latni kell, hogy a valtozd felsdoktatasi kornyezet inkabb neheziti a TDK-s
tehetséggondozast (Weiszburg, 2008).

A Karon miik6dd Janus Pannonius Kozgazdasagi Szakkollégium kivalo lehetdséget kinal az
adott évfolyamok legjobbjainak az Onképzés, a TDK készités és tovabbi, hagyomanyos
orarenden kiviili kurzusokon torténd részvételre, amelyek nagy sikerrel folynak a PTE KTK-
n. Ezen kurzusok létszdma 4-12 {6 kozott mozog. Ezéltal lehetdség nyilik az egyéni

% Az idei évben az OTDK-n a PTE KTK 46 hallgatoval, 44 dolgozattal és 5 oktatdval képviselteti magat.
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tehetséggondozasra is. A Szakkollégium jelentds népszeriisége miatt is egyre tobb kari TDK
dolgozat sziiletik.

Ehhez is kapcsolhaté az esettanulmany-versenyek hagyomanya. Sok évvel ezel6tt még a
Magyar Kozgazdasagi Tarsasdg Baranya Megyei Szervezet Ifjusagi Bizottsaga inditotta Gtjara
a helyi vetélkedést, amelyben a kozgazdasz hallgatdi csapatok mérték 0ssze tudasukat. Az
utébbi harom évben a Kar hallgatéi részt vesznek a Budapesti Corvinus Egyetem
esettanulmany-versenyén ¢és szamos mas helyszinen (Gyér, Romania, stb.) folyo
vetélkedésben is.® A Karon foly6d haziversenyek sok olyan lehetdséget teremtenek, ahol a
hallgatok versenyezve tanulnak, gyakorolnak tobb kolléga szakmai segitségével.

Emellett jelentds szerepet jatszik a hallgatok munkaerdpiacra torténd felkészitésében a
gazdasagi képzések iizleti szakjainak kotelezd szakmai gyakorlati rendszere. Ennek hatékony,
eredményes elokészitése €s lebonyolitdsa komoly kihivést jelent a felsGoktatasi intézmények
szamara.

A tutori rendszer

A PTE KTK-n az iizleti szakok hallgatoinak szakmai gyakorlatra valé felkészitésé¢hez kiilon
rendszer épiilt ki a szerz6k kozremiikodésével, javaslatai alapjan. Ennek célja, hogy a
hallgatok lehetdség szerint minél eredményesebben vegyenek részt a hetedik félévben
megvaldsuld  gyakorlati  képzésen, a lehetd legtobb tapasztalattal térjenek vissza
intézménylinkbe allamvizsgdzni, és elhelyezkedésiik a munkaerdpiacon sikeres legyen.

A tutori1 rendszer ezért egyrészt segiti a hallgatokat a szakdolgozat készitési
kovetelményrendszer megismerésében, masrészt bemutatja a szakmai gyakorlatok soran
kinalkozé lehetéségeket. A megfeleld viselkedésmod elsajatitasatol a szakmai gyakorlaton
oktatok a diplomakonzulensek mellett a hatodik és hetedik félévben is segitik a hallgatokat a
szakmai gyakorlattal kapcsolatos ligyekben, az allaskeresés és a tovabbtanulasi lehetdségek
utvesztdiben.

A tandrak szerepe, a meghivott eléadok, az orén kiviili szakmai rendezvények, konferenciak
tovabb erdsitik az integralt tehetséggondozasi folyamatot. Ezzel kapcsolatban a rendszer
ujdonsaga miatt nem all még rendelkezésre megfeleld empirikus adat, de szamos szempontbol
hasonlatos rendszer miikodott és miitkodik még mindig a PTE KTK-n folyo kifutdo képzeés
keretei kdzepette, amelyben a hallgatok negyed és 6todéves tanulméanyaik mellett valaszthato
targyként elismertethetd szakmai gyakorlaton vehettek részt, amelynek idétartama minimum
20 munkanap volt. Ez a négy hét joval kevesebb id6t jelent, mint a torvényileg most eldirt 12
hetes periodus, mégis az Osszehasonlitds relevans, mivel a régi rendszerben megvalositott
szakmai gyakorlatok iddtartama altaldban jelentésen tullépte a kotelez6 20 munkanapot, a
hallgatok tobbségében 2-3 honapnyi idO6t szantak a szakmai gyakorlatra. A tanulmany
kovetkezd részében bemutatjuk, milyen relevans kutatidsi eredményekre jutottunk a régi
rendszerben tanulo kifutd évfolyamok hallgatoinak szakmai gyakorlatai alapjan (Farkasné
Kurucz et al., 2008).

0 Komoly sikert aratott a PTE KTK csapata a gy6ri Széchenyi Istvan Egyetem Kautz Gyula Kozgazdasz
Szakkollégiuma altal immar hetedik alkalommal, 2009. februar 6-8. kozott megrendezett Orszagos Pénziigyi
Esettanulményi Versenyen.
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Empirikus kutatas eredményei

A PTE KTK Karrier-Tanacsado Irodaja 291 db hallgatéi és vallalati kérddivet értékelt ki a az
elmult években. A kérdbéiveket a hallgatok és a vallalatok hdrom iddpontban adhatjak le
minden évben, vagyis harom iddszakot kiilonitiink el a kdvetkezoképpen: a tavaszi id0szak
december 15-t61 majus 15-ig terjed, a nyari idészak marcius 15-t6l szeptember 15-ig, az 6szi
pedig szeptember 15-t61 december 15-ig tart. A nyari és 6szi periodus alatt leadott kérdéivek
kiértékelése Osszevontan torténik. Ezek alapjan fel kell hivni a figyelmet arra, hogy a
tavasszal leadott dokumentumok 6t honapot fognak at, mig a nyari és 0szi egylitt hét honap
vizsgélatat jelenti.

A szakmai gyakorlatok el6tt minden alkalommal megkérdeztiik a hallgatokat, hogy melyek
azok a képességek szerintilk, amelyek a legfontosabbak lesznek a szakmai gyakorlat
betoltéséhez. Két jellemzd emelkedik ki jelentdsen a tobbi koziil. Az egyik a precizitas, a
masik a kommunikaciés készség. A hallgatok ezeket a jellemzoket emlitették a
leggyakrabban. A késébbiekben érdemes lesz majd ehhez viszonyitani a véllalati
véleményeket. Szintén a szakmai gyakorlat eldtt felmértiik, hogy mit varnak el a hallgatok a
gyakorlatos munkavégzésiiktol. A leggyakoribb vélasz kérdésiinkre az egyetemen megszerzett
szakmai ismeretek alkalmazasanak és a szervezet megismerésének lehetOsége. Ez utdbbi
meglehetdsen eldsegitheti tobbek kozott a hallgatd személyes kapcsolatrendszerének
erdsitését is.

Miutan befejezték a hallgatok szakmai gyakorlatukat, beszdmoltak tapasztalataikrol. A
valaszok koziil két 6 megallapitast érdemes kiemelni: az egyik a szakteriilet megismerése, a
masik a szervezet megismerése. Ezek a valaszok azt jelentik, hogy a hallgatéi elvarasok
beteljesiiltek a szakmai gyakorlat alatt. A szakmai gyakorlatok végén a vallalati vezetdk is
megfogalmaztdk véleményliket az irdnyitdsuk ala tartoz6 hallgatdé munkajarol. Az értékeld
vallalatok szakemberei szerint a hallgatokat leginkabb a pontossag, szorgalom és érdeklédés
jellemezte. Ez hasonldé ahhoz, mint amit a hallgatok mondtak szakmai gyakorlat el6tt a
vallalati elvarasokrol. A szakmai gyakorlatok helyszinein hallgatéink tobbnyire megtalaltak
azokat a természetes kozegeket, ahol megtanulhatok az olyan tarsadalmi viselkedési formak,
amelyek megerdsitik az agy szocialis idegpalyait. Az ottani mentorokkal nekiink az a k6zos
feladatunk, hogy hallgatdinknal Oszinte érdeklddést tudjunk kivaltani és pozitiv érzéseket
taplalni; igy novelve a résztvevok egyiittmiitkodését €s tdimogatasat, amelyre mindkét teriileten
szlikség van. Arra is toreksziink, hogy a hallgatok ,,személyesek” legyenek, mikdzben
fegyelmezetten torekednek a feladatok jo elvégzésére. A vallalatok szocidlisan intelligens
vezetdi stilusi mentorai sokat segitenek az eredményes tapasztalatszerzésben (Goleman —
Boyatis, 2008)

A hallgatdi és a vallalati kérddivek eredményei alapjan megallapithatd, hogy a szervezetnél

eltoltott id0 novekedésével folyamatosan javult a hallgatd hozzadllasanak megitélése

(Cramer1112:0,168; 0=0,026). Aki kevesebb, mint egy honapig volt gyakorlaton, azok 14,7%-

Y H. Cramer nevéhez fiizédik a Cramer-egyiitthatd, célja a sztochasztikus kapcsolat szorossaganak mérése, s
igaz rd, hogy meghatdrozhato, abszolut értéke a [0;1] zart intervallumban van, monoton, és valdban csak akkor
veszi fel a széls6értékeit, ha fiiggvényszerii vagy fiiggetlen a kapcsolat, igy a mérészamokkal szemben
tamasztott kovetelményeknek minden szempontbdl eleget tesz. (Herman et al., 1994.)

12 A kapcsolatszorossagi-egyiitthatok (0) értelmezésekor a kdvetkezé sémat hasznaltuk: ha 6 = 0, akkor nincs
kapcsolat; ha 0 < |0] < 0,3, akkor a kapcsolat gyenge; ha 0,3 <[] < 0,07, akkor kozepes szorossagu;
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anal, aki 1-3 honapig volt, annak 21,6%-4anal emeltek ki a megfeleld hozzaallas meglétét. Ez a
mérték a 3-6 honap esetében 33,3%-ra, s a 6 honapnal tobb id6 esetében 44%-ra emelkedik.
Tehat aki hosszabb ideig dolgozott a szervezetnél, annak vagy javult a munkahoz valo
viszonyulésa, vagy eleve olyan hozzaallassal ment a céghez, amely biztositotta a hossza tava
egylittmikodést.

A hallgatoi és vallalati kérdéivek rangsorai kozotti kapcsolatokat vizsgalva azt lehet
megallapitani, hogy a hallgatok kommunikacié (C=0,184), szorgalom (C=0,182), szakmai
tudas (C=0,245), megbizhatosag (C=0,103) és kreativitas (C=0,281) tekintetében pozitiv
visszacsatolast kaptak a vallalatok részérol. Ennél az 6t kompetencidnal ugyanis szignifikans
kapcsolat (1%-os szignifikancia szinten) mutathat6 ki a hallgatok elézetes véleményalkotasa
(a legfontosabb képességekrdl) és a vallalatok roluk kialakitott utdlagos véleménye kozott.
Tehat azoknal a hallgatoknal, akiknél pl. a kommunikécio volt a legfontosabb, szignifikdnsan
visszaigazoltdk a vallalatok, hogy jo kommunikacidés képességgel rendelkeztek. A
gyakorlatosok elézetes elképzelése tehat befolyasolhatta a roluk kialakitott véleményt.

A hallgatoi kérddivben (a gyakorlat eldtt) arra kértiik a kitdltdket, hogy értékeljék sajat
képességeiket egy 1-3-ig terjedd skalan, s a felsorolt kompetencidk értékelését a vallalatokkal
is megismételtettiik: szerintiik milyen volt a hallgatok képessége (1. tablazat). Ez alapjan
megallapithatd, hogy a hallgatéi és vallalati rangsorok kozotti korrelaciod erds, 0,925-0s
er6sségll a Pearson-féle kapcsolatszorossagi egyiitthatd szerint, 1%-0s szignifikancia szinten,
vagyis a két rangsor nagyon hasonlo.

1. tablazat. A kompetenciak értékelése

Ssz. | Képesség I:Iallgat() Yéllalat
Atlag |Széras | Atlag | Szords

1. Feleldsségtudat 2,78 10,45 2,86 (0,32
2. | Alkalmazkodas 2,71 0,47 2,90 (0,33
3. | Szorgalom 2,70 10,52 2,89 (0,36
4. | Fegyelem 2,67 0,53 2,79 0,37
5. Alapossag 263 10,52 2,84 (0,43
6. | Csoportmunka 2,57 0,54 2,76 0,43
7. Problémamegoldas 2,50 |0,54 2,70 10,45
8. Kommunikacid 2,48 10,55 2,77 10,44
9. Kapcsolatteremtés 2,40 |0,56 2,76 |0,46
10. |Kreativitas 2,35 10,63 2,71 10,47
11. |Kezdeményezés 2,10 10,60 2,53 [0,54

Forrds: sajat szerkesztés

A kitoltok tovabbi megallapitasait a 2. tablazatban Osszevontan jelenitjiik meg. Az ehhez
tartozo kérdésekben 6tfokozatu Likert-skalan kellett megitélnilik a valaszadoknak a gyakorlat
utan, hogy mely megallapitasokkal értenek egyet. A sorrend a hallgatdéi megallapitasok atlagai
szerint csokken.

ha 0,7 < 16| < 1, akkor erds a kapcsolat; ha |6] = 1, akkor a kapcsolat figgvényszerii. Ezek alapjan a precizitas és
a specializaciok kozotti kapcsolat még gyengének mondhato.
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Elvégeztiik a Kolmogorov-Szmirnov ¢és a Shapiro-Wilk probat, s kideriilt, hogy a valtozok
nem normalis eloszlasuak, igy a Spearman-féle rangkorrelacios egyiitthatoval szamoltuk ki a
kapcsolatok szorossagat. Ezek alapjan azt lehet elmondani, hogy a szervezet megismerése
(p=0,364), 6nall6 munkavégzés (p=0,342), hozzajarulas az eredményességhez (p=0,355) és a
szamitogépes ismeretek hasznalata (p=0,342) terén a hallgatdi és vallalati értékelések kozott
kozepes erdsségii korrelacios kapcsolat all fenn 1%-0s szignifikancia szinten.

A sztochasztikus kapcsolatok elemzésekor feltartuk, hogy az alabbi elvarasok igazolodtak:

1) Szakmai ismeretek gyakorlati alkalmazasa: azok a hallgatok, akik ezt elvarasként
fogalmaztdk meg, szignifikans mértékben visszaigazoltak a gyakorlat utdn, hogy
tudtak alkalmazni szaktudasukat a gyakorlatban. (C=0,153; o=0,005)

2) Szaktudas fejlesztése: akik szerették volna fejleszteni tudasukat, azoknak volt ra
lehetéségiik. (C=0,152; a=0,005)

3) Szervezet megismerése: szignifikansan visszaigazoltdk a hallgatok ezen elvarasuk
teljesiilését (C=0,145, a=0,008).

4) Jovobeli lehetOségek: akik lehetéségeket keresve mentek a vallalathoz dolgozni,
azok szignifikans kapcsolatban allnak a gyakorlat utani tapasztalataikkal (C=0,176;
=0,001).

5) Beilleszkedés: annak ellenére, hogy a beilleszkedés a legnagyobb félelem volt a
hallgatok korében, akik tigy indultak el a vallalathoz dolgozni, hogy be szeretnének
illeszkedni, azoknak sikertilt is (C=0,126; a=0,02).

2. tablazat: Hallgatoi és vallalati megallapitasok a gyakorlatrol

, Hallgaté Villalat

Ssz. Megnevezés ; ;
Atlag | Szords | Atlag Szoras
1. | Beilleszkedett, egyiittmiikodott 4,72 0,59 4,81 0,50
2. | Sziikség volt szamitogépes ismeretre 4,58 0,85 4,73 0,65
3. | Onallé6 munkavégzés 4,57 0,76 4,69 0,58
4. | Szervezet megismerése 4,52 0,76 4,44 0,71
5. Hasznos munkat végzett 4,40 0,70 n. a. n. a.
6. | Képesség fejlesztés 4,36 0,83 n. a. n.a
7. Szakteriilet megismerése 433 0,89 453 0,63
8. | Megismerte sajat képességeit 4,25 0,88 n. a. n. a.
9. Hozz4ajarult a vallalat eredményességéhez 4,03 0,96 4,45 0,77
10. | Egyetemen tanultak hasznositasa 3,65 0,96 n. a. n. a.
A tapasztalatot a diplomadolgozatnal
11. | hasznositani tudja 3,49 1,15 n. a. n. a.
12. | Sziikség volt nyelvtudésra 3,12 1,58 n. a. n. a.
13. | Munkaidén tali feladatok 2,33 1,44 n. a. n. a.
Jelmagyarazat: n. a. = nincs adat, vagyis a kérdés csak az egyik kérdéivben szerepelt.

Forras: sajat szerkesztés
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Osszefoglalas

A tanulményban elemeztiik a tehetség fontos szerepét a XXI. szazad gazdasagaban és
tarsadalméaban. Arra a kovetkeztetésre jutottunk, hogy a tehetség egyre inkabb kritikus
szerepet jatszik. A felsdoktatasban jellemzové valdo tomegképzés mellett is sziikséges a
tehetséges hallgatok kivalasztasa, és készségeik, képességeik fejlesztése. Ennek atfogd
rendszerét mutattuk be a PTE KTK-n. A rendszer egyes elemei képesek akar integraltan is
mikddni. A tehetséggondozas egyik formdja a tutori rendszer, amely a bologna-rendszerti
képzés alapszakanak hetedik félévében kotelezd szakmai gyakorlat miatt jott 1étre. Ez a
szakmai gyakorlati lehetdség szintén fontos szerepet jatszhat a tehetséggondozasban.

A tanulmany masodik felében bemutattuk a PTE KTK-n korabban foly6 szakmai gyakorlatos
tevékenység kérddives felmérésének eredményeit, amelybdl kideriilt, hogy a vallalatok
szdmara a hallgatok részérdl a legfontosabb kompetencidk a pontossag és a szorgalom. A
hallgatok leginkabb azt tapasztaltak és tidvozolték a szakmai gyakorlat alatt, hogy lehetdséget
kaptak a szervezet és a szakteriilet megismerésére. Az eldzetes hallgatoi elvarasok altaldban
valora valtak, tehat a szakmai gyakorlat képes volt betdlteni szerepét. Mindezek erésitik a
hallgatok késdbbi esélyeit az alldspiacon. Véleménylink szerint ezek a tendencidk, jellemzdk
nagyjabol hasonléan fognak alakulni a bologna-rendszerii képzésben részt vevok esetében is,
amely biztositja a szakmai gyakorlatok sikerességét.
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Talented people build the future. So talent plays an increasing role in the competition in every field of
life. This means responsibility for people working in higher education as well. Opportunities for
proving excellent capabilities have to be created within the frames of mass education as well. Our
opinion is that professional practices, researchers’ forums, scientific students’ association’s studies
(TDK), colleges for advanced studies, system of case study competitions and the tutoring system
represent efficient, long term investments for the major part of university students. However,
improvement of their talent depends only on them, but we (lecturers) are those who have to manage
them. As well as ensure that our students enjoy the whole process.
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Gadl Zoltin —Balogh Agnes — Bogndr Ferenc"
KARBANTARTASMENEDZSMENT A TUDASGAZDASAGBAN

A karbantartds-szervezés iskoldi:folyamat, matematikai, megbizhatdsdgi, minéségi, dllapotfiiggd és
szervezési, vdltozdsi tendencidk. Autonom karbantartds. Ldgy eljdrdsok a karbantartdsi déntések
meghozataldban. Tuddsmenedzsment elemek megjelenése a karbantartdsban, jellemzd szakaszai. A
tuddsmegosztds sajdtossdgai a karbantartds teriiletén. Kompetencidk a tuddsmegosztdsban. A
kultdra és a vezetési stilus befolydsolé hatdsa.

A karbantartds problémaja attdol kezdve kiséri végig a munkat végz0 embert, midta az
eszkozoket hasznal, amelyek elromolhatnak, tonkremehetnek. Igy nem tulzas azt allitani,
hogy a karbantartas egyidds az emberrel, annak termeld tevékenységével.

Az iparban a karbantartas jelentdsége a gépi nagyipar kialakuldsaval ugrasszertien megnott. A
minden addigit meghalado teljesitményli gépek kiesése a termelésbdl érzékenyen érintette a
tulajdonosokat, igy a hibak megeldzése fokozottabban eldtérbe keriilt. A miiszaki fejlodés
pedig igényelte a magasabban képzett szakembereket. A karbantartds a szervezeti funkciok
részévé valt. Ezt igazolja az a tény is, hogy a szervezéselmélet klasszikusanal, Taylornal az
also szintli vezetést képezd nyolc funkciomester egyike a karbantartést irdnyitotta.

Napjainkban a fejlédés rohamos felgyorsulasdnak vagyunk tanui. A gépek szerepe a
tarsadalom minden szférdjdban megndtt, megjelentek az automatikus irdnyitasi rendszerek.
No6tt az ilizemek kapacitdsa, a termeld szervezetek horizontdlis €s vertikalis integracioja.
Emiatt az izemzavaroknak nemcsak a kozvetlen, hanem a kozvetett hatasa is jelentds. A nagy
nyomas, a magas homérseklet, a mérgez0d, a sugarzo és egyeb veszélyes anyagok jelenléte
miatt a megbizhaté miikodés alapvetd életbiztonsagi és kdrnyezetvédelmi tényezdvé is valt.

Megjelentek a teljesen automatizalhato, folyamatszeri termelési technoldgidk (,,process
industry”), amelyeknél az emberi beavatkozis a kiilonleges esetekre (pl. meghibédsodas,
kornyezeti hatas) redukalodott. fgy a karbantartas szerepe nemcsak abszoltte, hanem relative,
a tobbi tevékenységhez képest is nétt. Ezek a megallapitasok kiilondsen igazak napjaink
gazdalkodasi feltételei kozepette.

Az ismert természeti, tarsadalmi okokndl fogva Magyarorszag nem tudja kivonni magat a
vilaggazdasag hatdsai aldl. Ezen hatdsok eredményeképpen az 1) beruhazasok
mérséklodésével né a meglévd kapacitasok jobb kihaszndldsédnak, a termeld berendezések
¢lettartam-ndvelésének igénye. Ezen igény kielégitésében rovidtavon is egyre fokozottabb
szerepe van az lzemfenntartdsnak ¢és ezen beliil a karbantartasnak. Az eszkdzok
hasznalatanak fontos feltétele azok megbizhatd mitkddése.

A karbantartas — értelmezésiink szerint — a termel6 berendezésekkel kapcsolatosan az alabbi
tevékenységelemeket tartalmazza:
v’ a meghibasodast megel6z6 tevékenységeket,
- kezelés,

¥ Dr. Gaal Zoltan, egyetemi tanar, Pannon Egyetem, gaal@gtk.uni-pannon.hu
Dr. Balogh Agnes, egyetemi adjunktus, Pannon Egyetem, gigi@gtk.uni-pannon.hu
Bognar Ferenc, PhD hallgat, Pannon Egyetem, bognarf@gtk.uni-pannon.hu
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Karbantartismenedzsment a tudasgazdasagban

- felligyelet, gondozas,
- vizsgalat,
v’ a meghibasodast megsziintetd tevékenységeket,
- javitas,
- Ccsere.

Az lizemfenntartast tagabb fogalomként értelmezzikk, és a termeld berendezések
lizemképességének fenntartasan til, az lizemi épiiletek, épitmények allagdnak megodvasara
iranyuld tevékenységeket is a tevékenységi teriiletéhez tartozonak tekintjiik.

A menedzsment fogalmanak értelmezésekor Iényegében elfogadjuk Griffin  (1987)
eroforrasai tervezésének, dontéshozatalanak, szervezésének, vezetésének és iranyitasanak
folyamata a szervezet céljainak eredményes megvaldsitasa érdekében. A karbantartasi
menedzsment szerepe kiilondsen recesszios gazdalkodasi iddszakban felértékelddik, mert a
meglévé berendezések szerepe dominanssa valik, igy a mukodoképességiiket garantalod
tevékenységek (karbantartas) fontossaga is né. Ez iranyitja a vezetok figyelmét a karbantartasi
terliletre, abbol a célbol, hogy kikényszeritsék e teriilet tartalékainak feltarasat.

A karbantartasmenedzsmentet befolyasolo kornyezeti hatasok, trendek.

A témateriilet kiemelten fontos tényezoi:

v' A gazdasagi és a politikai globalizalodas folyamatai er6sddnek. A globalis gazdasagi
tranzakciok szerepe nd, amelyek a nemzetgazdasagok szerepét is befolyasoljak. A kialakulo
régiok atnyulnak a nemzeti hatarokon, s ez 0j érdekérvényesitési modokat alakit ki.

v' A tercier gazdasagi szektor (szolgaltatas) szerepe valtozik, a GDP-n beliili részesedése nd.

Ez az emberi tényez6 szerepét felértékeli, a technikai tényezokhoz képest.

A hozzéaadott érték piaci szerepe ezért dramaian nd.

A tudas felezési ideje csokken, €s a kreativitas, adaptivitas készsége felértékelddik.

A munkaszervezetek ,,laposabba valtak”, a szervezeti hierarchidban a szintek szdma

csokken. A beszallitoi rendszerek kiépiilésével a hatékonysdg novelése és a

mindségbiztositas kitlintetett szerepet kap. A virtualis munkahely altalanossa valik.

v Az EU orszagaiban a diplomas emberek aktiv életiikben haromszor —a kiilsé koriilmények
hatéséra, vagy sajat elhatarozasbol — érdemben palyat modositanak. A prognézisok szerint
— éppen a turbulens piaci valtozasok eredményeképpen — ez a valtoztatasi kényszer tovabb
er6sodik. A folyamatos tanulas és képzés természetessé valik, az élethosszig tartd tanulas
a mindennapi életlink része lesz.

v' Az élet minGsége fontos szemponttd formalodik a globalizalodé Eurdpaban, ezzel
egyidejlileg a kornyezetvédelem iparra valtozik.

v' A piaci verseny er6sodése stratégiai kooperaciok és stratégiai szovetségek kialakulasahoz
vezet.

v' A gazdasagi szektorban ,paradigmavaltas-szeri” valtozasok érzékelhet6k. A régi
paradigmat valdjaban a tudott, ismert dolgok tokéletesitése jellemezte, ugyanakkor az 1j
paradigma szerint a mar megpréobalhato felvallalasa a jellemz0 és donté szempont.

v’ A tudasalapu gazdasag komponensei dramaian felerésddnek. Az OECD definicidja szerint
a tudasalapu gazdasdg az, ahol a tudas és az informdacié létrehozasa, elosztidsa és
mindennapi hasznalata a miikddés alapvetd célja, kiemelten kezelt moddszere és a
gazdasagi novekedés f6 forrasa.

ANANRN
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v Elméletileg és empirikusan egyarant bizonyitott, hogy a gazdasagi novekedés azokban az
orszagokban a legdinamikusabb és legtartdosabb, ahol az alabbi négy terlileten magas
szinvonalat értek el:

- az innovaciok terjedése gyors és atiitd erejli technoldgiai valtozdsokat képesek
megvaldsitani (a nemzeti innovacios rendszer tdimogatasaval),

- a human erdforras fejlesztése folyamatos, a munkavallalok széles korét atfogja, és
mindségi felsdoktatassal parosul,

- az informdacidés ¢és kommunikacids technologidk lehetévé teszik a korlatlan
kapcsolatépitést a vilagban,

- azlzleti kornyezet tdmogatja az innovativ, 11j valtozasok elinditasat.

v A gazdasag a kovetkezd elemek mindegyikét rendkiviil fontosnak tartja:

- az invencidt, az 4j gondolat megsziiletését,

- az innovaciot, az Otlet materidlis megjelenését

- adiffuzidt, az 4 termék/szolgaltatas tarsadalmasitasat.

A karbantartasmenedzsment iskolai

A karbantartas-szervezés gyakorlatdnak elméleti megkozelitése mar roviddel a madsodik
vilaghdborti utdn megjelent, de csak az 1980-as években keriilt arra sor, hogy egyetemi
targgya emelkedjen. A karbantartasrol és a karbantartas-szervezésrél sziiletett korai irasok
mar 1975 elétt is megjelentek. Anderson, aki a karbantartasrol sz6l6 publikaciokat tekintette
végig 1998-ban, tobb mint 110, kozvetleniil a karbantartds szervezésérdl irt kézleményt
azonositott. Viszonylag kevés cikk jelent meg 1975 el6tt. Az ilyen korai irdsokra példa Sack
kozleménye 1963-bdl, illetve Newborough irdsa 1967-b6l. A karbantartas-szervezés
irodalmanak fellendiilése az 1975 utani évekre tehet6. Az idGszak nyitanyat Mann valamint
Heintzelman 1976-0s, és Kelly valamint Harris 1978-as irasai jelezték. A karbantartas-
szervezésrOl szo6ld, azonositott publikdcioknak a 95 %-ot meghaladd része 1976 utanra
datalhato, ami csak megerdsiti a feltételezést, hogy a karbantartas-szervezés szisztematikus
tanulmanyozasa, valamint a kapcsolddo publikaciok tilnyomo része az utdobbi harom évtized
terméke. Hasonlé megallapitasra jutott Vermes (1995) az OMIKK Uzemfenntartas
kiadvanyanak 1984-1994 kozott megjelent szakcikkeinek elemzése soran. A vizsgalt
iddszakban a szervezés-vezetés-iranyitas témakor a legdivatosabbak kozé tartozott.

A karbantartas-szervezéshez kapcsolodo, de egyaltalan nem Osszefiiggd Otletek Oridsi
szamban jelentek meg. A karbantartasban dolgozok maguk is minden tartézkodas nélkiil
elismerik, hogy a karbantartas elméletét illetéen a kiilonféle megkozelitések és ,,1étrehozdik™
tulkinalataval kell szembenézniink. A karbantartasi elméletek egyfajta aradatat jol bizonyitjak
a szakirodalmi keresés eredményei, melyek szerint a kdzvetleniil a karbantartas-szervezéshez
kapcsolodd publikaciok szdma az 1976-os évtdl kezdve Otévenként megkdzelitdleg
megduplazodott (Anderson, 1989).

A karbantartas-szervezési elméletek ilyen sokasaga a gyakorld szakemberek és tuddsok
korében 1is zavart és ellentéteket okozott. A nyilvanvaléan egymasnak ellentmondo
megkdozelitések hatalmas szama mar-mar kozmondasos, dokumentéldsa viszont még hianyos.

Felhasznalva Horvath (2006) munkajat, a tovabbiakban a karbantartas-szervezés hat,
azonosithaté elméleti iskolait mutatjuk be. Anderson (1998) nyoman, azzal a fenntartassal,
hogy ez az azonositas bizonyos értelemben 6nkényes és az alkalmazott modszerekre fokuszal.
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Egyuttal toreksziink arra, hogy az e témaban legtdbbet publikalé magyar szerzok munkait is, e
szemlélet szerint kiemeljiik.

Folyamat iskola

Ez az iskola értelemszeriien folyamatként vagy folyamatok sorozataként tanulményozza a
karbantartast. A karbantartasi folyamatok ezen iskoldja képviselte megkozelités 1ényege, hogy
megértsiik a karbantartas-szervezés kiilonféle aspektusainak a céljat, funkcidjat és filozofiajat,
illetve azokat tovabbi tanulmanyozas céljabol feljegyezzék. A megkozelités altalanossagban
véve megkisérli modellezni a karbantartas-szervezés gyakorlati elemeit. Az ilyen modelleket
hasznaljak aztan a karbantartasi folyamatok monitorozasara, a karbantartas-szervezés elméleti
alapjainak oktatdsara, karbantartds-szervezési folyamatok kutatasara és javitasara.

A folyamat iskola a karbantartas altalanos és nem ipar-specifikus jellemzdit is figyelembe
veszi €s a karbantartds szervezésének Osszes aspektusdt azonositani kivanja. Ennek
eredményeként kovetkeztetései és modelljei jellegzetesen altalanositoak. Eszkdzként mas
technikékat is alkalmaz a karbantartas-szervezd megfelel6 eredményeinek eléréséhez.

A folyamat iskolara példak Kelly korai (1978, 1984) és akar ujabb keletii munkai (1997,
2006) is. A hazai gyakorlatban Vermes (2001, 2004) és Dull (1996, 1997) publikacioi
képviselnek hasonld szemléletet.

Matematikai iskola

Ennek az iskolanak a lényege a mennyiségi megoldasok definialasa a karbantartas-
menedzsment problémakra. A matematikai iskola jelentette megkozelités a karbantartasi
problémakat logikai eszkozokkel ragadja meg, majd matematikai viszonyként fejezi ki magat
a problémat. A karbantartasi problémara valé megoldast aztan a matematikai viszonyra leirt
megoldasbol szarmaztatja.

A matematikai iskola kvantitativ megoldasainak homlokterében a karbantartas
erdfeszitéseinek bizonyos szintli gazdasagi optimalizalasa all. Erre az iskolara jo példa Jardine
(1973) munkéja, mely modellezi a berendezések cseréjét és a feliilvizsgalatbol eredd
dontéshozatalt, tovabba a szervezeti struktirak optimalizalasat, valamint a megbizhatdsagi,
izemezési és sorba rendezési dontéseket. Hasonld szemléleti Pokoradi ,.elektronikus
tankonyve” (2002) és legutobbi publikacioi (2000, 2006).

A matematikai iskola mennyiségi megkozelitése kozvetleniil kapcsolodik a szamitogépes
szervezeési megoldasok kialakulédsahoz.

Megbizhatosagi iskola

A megbizhatosagi iskola korébe szamos megkdzelités tartozik, melyek az eszkdzok
karbantartasat sziikségessé tevO jelenségek elemzése alapjan definialjak a karbantartasi
stratégidk kidolgozasanak a folyamatait. A megbizhatosagi iskola inkabb koncentrdl az a
priori (az esemény el6tti) elemzésekre, valamint az észlelt meghibasodasi kdvetkezményektol
fliggden a kotelezd vagy gazdasagi szemponti meghibasodas megeldzésére.

A megbizhatosagi iskola szélesebb korben ismert példdja, a megbizhatdésag-kozponta
karbantartds (Reliability Centered Maintenance: RCM). Az iskola modszereinek masik
példaja a hibamadd- és hataselemzés (Failure Mode and Effect Analysis: FMEA). A hibamaod-,
hatas- és kritikussadg elemzés (FMECA) a ,kritikussag” koncepciojat vezette be az FMEA
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korébe, és egyszerre veszi figyelembe a megbizhatosagot €s a meghibasodas sulyossagat. Az
FMECA-t a NASA fejlesztette ki az 1960-as években az Apollo trprogramhoz. Alkalmazasat
tekintve a berendezések meghibdsoddsi modjanak megértéséhez jarul hozza a miikédo
berendezések lizemi szakaszaban, tovabba eldsegiti a karbantartési stratégidk kidolgozasat.

Az RCM és FMEA megkozelitéseknek szamtalan valtozata és tovabb szarmaztatott eleme
létezik. E megkozelitések adatkezelési kovetelményei pedig nagyszami szamitogépes
megoldas, széles korben tortént kifejlesztéséhez vezettek. Kovacs (1990, 1992), Gaal (2004,
2007), tovabba Kovesi (1987, 2003) dsszefoglald publikacioi lehetnek példak, de Narayan
(2004) legujabb konyve is ezt az iskolat koveti.

Legujabban ez az iskola a szervezeti kultura kutatdsanak oldalardl kapott Gjabb megerdsitést.
A megbizhatosagi szemléletli szervezeti kultura vizsgalata és hangsulyozésa kiemelt szerepet
kapott néhany kutatd wjabb publikacidiban (Dabbs, 2002; Gaal, 2005a; Thomas, 2005;
Wireman, 2004).

Mindség iskola

A vezetés mindségi iskoldjanak a legkorabbi példai az 1940-es évek Japanjabol szarmaznak.
Deming® nyilvanvald hatisa mellett Ohno™ olyan rendszereket fejlesztett a Toyotanak,
melyek a lehetd legjobb mindségli terméket eredményezték, egyben a hulladékok egyidejii
megsziintetését céloztdk meg. Ezek a megoldasok adtdk az alapot a mindség vagy
termelékenység kozponti karbantartdsi rendszerek kialakuldsdhoz, amelyek eredetileg
mindségi eszkozoket kivantak alkalmazni a karbantartassal kapcsolatos problémakra.

A karbantartas mindségi iskoldjanak korébe tartozik a ,teljeskorli hatékony karbantartas”
(Total Productive Management TPM) rendszere is. Nakajima (1989) szerint a TPM olyan
termelékenység orientalt karbantartds, melyet a kiscsoportos tevékenységekben szervezve
minden dolgoz6 végez. A TPM-ben a berendezés karbantartoja felelds a berendezés
karbantartasaért, valamint azt tizemeltetéséért is.

A TPM filoz6fia magaban foglalja a problémamegoldas csoportalapi megkdzelitését a
nagyobb veszteségek elkeriilése, valamint a folyamat soran létrejové hulladékok
megsziintetése érdekében. A TPM a szervezet minden szintjén keresi annak a lehetOségét,
hogy a karbantartasi és lizemeltetési személyzetet bevonja a termék eldallitasahoz kapcsolodod
folyamatokba.

A tapasztalatok azt mutatjak, hogy a mindségi iskola feltlinden dinamikus és valtozékony sajat
megkozelitéseiben. Az utobbi idében a TPM roviditést is szdmos, hasonlo filozofiat hirdetd
megkozelitésre alkalmaztak. Joel M. Leonard*® ugy latja, hogy a TPM szamos mas jelentéssel
is birhat a gyarto-berendezések tekintetében. Felteszi, hogy a rovidités jelentette kifejezésnek
tovabbi jelentései is értelmezhetdk, példaul: Teljes Termelési Rendszer, Teljes
Termelékenységi Gyartas, Az emberek gondolkodasmodjanak az atalakitisa, Nagyobb
bizalom az emberekben és Ez a berendezés az enyém. A kozelmulbeli eléadasaban Péczely
(2005), - ennek az iskolanak egyik vezetd hazai reprezentansa — mutatta be az utat az elso
generaciés TPM-t6l az 6t pilléren keresztiil a 3. generacios TPM-ig.

Y E Deming, az Egyesiilt Allamok egyik ipari vezetési és mindségiranyitasi szaktekintélye
T, Ohno, a Toyota vezetd szervezési szakembere, a TQM , atyja”.
16 .M. Leonard, az Aluminium Company of America gyartorendszereinek vezetdje
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Lehetséges olyan értelmezés is, amely nem tesz kiilonbséget a megbizhatdsagi és a mindségi
iskola kozott. Kovesi (1996, 2003) publikacioi lehetnek erre a példak.
Ezen értelmezés kozponti gondolatanak megfeleléen a gyartérendszer hatékonysaga
(OEE = Overall Equipment Effectiveness) a kovetkezdképpen jellemezheto:

OEE = A*P=*Q

ahol: A — a rendelkezésre allas, P — a teljesitmény tényez6, Q — a mindségi tényez6 (Kovesi, 2003)
Allapotfiiggé iskola

Az éllapotfiiggd karbantartasi szemlélet kovetdinek hivatkozasi pontjai az ,allapotfiiggd”, a
,»megeléz6” vagy az ugynevezett ,Just-In-Time” (JIT) karbantartds. Az iskola olyan
paraméterek azonositasdval ¢és mérésével foglalkozik, melyek a meghibasodasok
eléfordulasanak azonositasara és eldrejelzésére hasznalhatok. A cél, hogy a berendezés
allapota még azel6tt javithatd legyen, mielétt a meghibasodas ténylegesen jelentkezik.

Ez az iskola a modszerek széles korét tamogatja. A modszerek az érzékelhetd, azaz lathato,
hallhat6, szagolhatd és tapinthatd elemekt6l a muszaki jellegli és specializalt eljarasokig
(olajelemzés, rezgésdiagnosztika, termografia) terjednek. Az iskola a meghibasoddsok
érzékelését és diagnosztizalasat helyezi a kozéppontba. Fazekas (2003), Homolya (2003) és
Terp6 (2003) egy korantsem teljes felsorolas a hazai ,,apostolok™ koziil.

Szervezési iskola

A szervezési iskola a karbantartdismenedzsmentet a karbantartasi munkak tekintetében Griffin
folyamatanak tekinti. A folyamatokhoz tartozik a karbantartdsi munkdk el6készitése, a
karbantartasi Utemtervek kialakitasa, a munkak elosztasa, valamint a munkak kiilonbozd
tényezOinek a mérése, projekt menedzsment. A Veszprémi Nemzetk6zi Karbantartasi
Konferencidkra visszavezethetden e megkozelités hazai valtozatat akar ,,veszprémi iskolanak™
is nevezhetjiik (Gaal, 2001, 2004, 2005a, 2005b, 2007, 2008a, 2008b, 2008c, 2008d; Horvath,
2002, 2003a, 2003b, 2006; Szabd, 2005a, 2005b, 2007, 2008).

Az iskola kovetdi kozé tartoznak azok is, akik szoros kapcsolatban allnak a szdmitogépes
karbantartds-szervezési rendszerekkel. Farkasné (2003) és Deliaga (2004) publikacidi atfogd
igazolasai e szemléletnek.

Karbantartas — karbantartasi kultura

Kifinomult eszk6zok, rendszerek és eljarasok allnak rendelkezésre, amelyek hozzdjarulnak a
magas szintli hatékonysag eléréséhez, a rendszerek kevés hibaval vald lizemeltetéséhez. A
fentiek mellett azonban az emberi és az azt befolyasolo kulturalis tényez6 szerepe is jelent6s,
vagy talan még jelentésebb, mint korabban. Megndtt az emberi szakértelem, a tudas, a
szakmai hozzaértés, az egyiittmiikddés, az egyre nagyobb kockézatvallalas és a dontéshozatal
szerepe, melyek kozvetleniil vagy kozvetetten az emberi cselekvéssel, tudassal és az ember
szociokulturalis, pszichologiai tulajdonsagaival allnak kapcsolatban (Hauszmann, 2007).
Fontos tehat megvizsgdlni a karbantartas ¢és a karbantartdismenedzsment kulturalis
befolyasoltsagat, a karbantarts és a kultura 6sszefiiggéseit.

A karbantartas egy lehetséges eroforras modellje
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A karbantartasi er6forrasmenedzsment, ahogy mas emberi-tényezo-orientalt folyamat is
rendszerszemléleten alapul. Magédban foglal szdmos az emberi tényezdvel kapcsolatos
modszert és technikat, koztiik a munkakor- €s feladattervezést és egységében szemléli a
karbantartas human-technikai rendszerét (Robertson, 2007).

A kovetkezé modell jol szemlélteti a human tényez6 rendszerben elfoglalt szerepét, valamint
a rendszer tobbi alrendszerével valo 0sszefliggéseit.

Kornyezet

- szervezeti

- politikai Liveware (csoportos)
- gazdasagi - csoportmunka

- foldrajzi - kommunikacio

- vezetdi stilus
- értékek, normak

Hardware
- eszk6zok

- szerszamok

- munkahelyek

- éplletek

1. dbra: Shell-modell Forras: Sajat szerkesztés Robertson, 2007 3. oldal alapjin

A modell minden egyes alrendszerét befolyasolja a kultra. Az alrendszerek koziil a
,kemény” tényezok csoportja legkevésbé befolyasolt kulturalis tényezdk altal. A karbantartasi
rendszerekben hasznalt eszk6zok, szerszamok a vilag kiilonboz6 orszagaiban, a kiilonb6zo
vallalatoknal jellemzben egységesek, koszonhetden a globalizacio folyamatanak, a
multinacionalis vallalatok és azok termékei térhoditasanak. A kulturalis befolyasoltsagi
sorrendet tekintve a kovetkezé alrendszer, a ,puha” tényezOk alrendszere. A
nemzetkoziesedés kovetkeztében ezen a teriileten is kialakultak nemzetkdzi eldirasok és
eljarasrendszerek, valamint az informdaciotechnologia és a vilagot atfogo légi kozlekedés
lehetdséget biztosit a kialakult gyakorlatok gyors elterjedésére ¢és az intenziv
tapasztalatcserére. A kulttra 4ltal leginkabb befolyasolt alrendszerek az egyéni és a csoportos
Liveware. A kettd koziil is talan a kultrdhoz legjobban ko6tédd a csoportos Liveware. Meg
kell jegyezni azonban, hogy ennek egyéni valtozatara is jelentds hatdssal van a kultdra,
ugyanakkor annak egyéni, személyes OsszetevOje, koztiik az egyének pszichés jellegii
beallitottsaga, egyéni preferenciarendszer stb. is jelentds. Ehhez az alrendszerhez tartoznak a
kultura alsobb szintekhez tartozo lathatatlan elemei, koztiik a normak és értékek.

A karbantartas, mint szubkultiara

A karbantartds erdforras-alrendszereinek kulturalis befolydsoltsag szempontjabol torténd
vizsgalatat kovetéen célszeri azt is megvizsgalni, hogy a kultira szintjei, a szervezeti és
szubkultura szintek milyen Osszefiiggésben vannak a karbantartas menedzsmenttel.
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A menedzsmenttudomanyok altal leggyakrabban vizsgalt vallalati, szervezeti kulttra jelentds
alkotdeleme a makrokultirdnak, ami ezaltal bizonyos befolyassal van rd. Makrokultaranak
tekinthetd tobbek kozt a vallalat mikodési teriiletét képezd orszdg nemzeti kulturaja. A
vallalaton beliil vizsgalva pedig az addig egységesnek tiind kultara részkultirakra bomlik,
melyek az egyes részlegekhez, osztdlyokhoz, munkacsoportokhoz vagy szocialis
érdekcsoportokhoz  kapcsolodnak. Ezek a részkulturak szubkultrdknak nevezhetdk
(Oedewald, 2002). A legtobb szervezetnél a meghatarozd szervezeti kultira mellett

szubkultarak is kialakulnak, amelyek tovabbi értékekkel egészitik ki a szervezet kulturajat
(Bakacsi, 1996).

2. abra: A kultura szintjei Forras: Sajat szerkesztés

Néhany adalék az alabbiakban a karbantartasi szubkultara leirasahoz:

A karbantartasi menedzserekkel kapcsolatosan gyakran gondoljak a kovetkezoket:
problémamegoldok, akiknek megvannak a sajat sztenderdjeik,

a szerencsétlen és nehéz helyzeteket tekintik kihivasnak,

egy csoport tagjai, de ennek ellenére erdsen individualistdk, nem csapatjatékosok,
nagymértékii onbizalommal rendelkeznek, biztosak abban, hogy meg tudjék csindlni a
feladatukat,

arra torekszenek, hogy maguk oldjak meg a feladatot ahelyett, hogy megkérdezzenek
masokat,

v' nagymértékben biznak memoridjukban, és abban, hogy meg tudnak jegyezni miiveleteket,
feladatokat és eljarasokat,

a munkahoz kapcsoloddan rossz kommunikatorok,

nem szeretik, ha megfigyelik, iranyitjak oket,

hajlamosak azt hinni, hogy jobban tudnak dolgokat masoknal, és biiszkék arra, amit
elértek (Edwards, 2004).

AN

<

AN

Gyakori a konfliktus a termeléssel és a karbantartassal foglalkozo6 munkatarsak kozott. A
karbantartds altalanos nézete, hogy ,,a termelés tonkreteszi, és nekiink kell megjavitanunk”,
valamint, hogy ,,sosem hagynak benniinket elvégezni a sziikséges karbantartist a megfeleld
modon”. A termelésben dolgozok pedig gyakran hangsulyozzadk, hogy ,,mi termeljiik a
profitot és a karbantartas nem érti meg a mi céljainkat” (Kelly, 2006)

Kiemelt fontossagli a karbantartas szerepe példaul a 1égi kozlekedésben €s az atomenergia
iparban.
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A biztonsagi kultara jellemzd6i a kovetkezok:

— informaltsag: a vezetoknek tudniuk kell, hogy mi torténik a vallalatnal, valamint a
dolgozoknak is készeknek kell lenniiik sajat hibaik jelzésére és az ezzel kapcsolatos
informéciok megosztasara,

— eldvigyazatossag: a vallalatnak és dolgozoinak fel kell késziilniik a varatlan
eseményekre és folyamatosan ébernek kell lenniiik;

— ¢ésszerliség: a vallalatnak egy hibamentes miikodést kell biztositani, azt szem eldtt
tartva, hogy vannak tevékenységek, amelyek mindenki altal teljesen elfogadhatatlanok;

— rugalmassag: az elvardsoknak megfeleléen kell miikodniiik, vagyis egyszerre kell gyors
tempodt diktalva napi rutinfeladatokat elvégezni, valamint képesnek lenni a véltozasra,
amikor azt a koriilmények sziikségessé teszik;

— tanulasi képesség: a szervezetnek késznek kell lennie tanulni a fejlédés érdekében, hogy
képes legyen a valtoztatashoz sziikséges 1j dolgok befogadasara (Hudson, 2001).

A kovetkez6 modell egy finn atomerOmiiben végzett kutatds eredményeképp kertilt
kidolgozasra, dokumentumelemzés, interjik €s kérddives felmérések eredményeképp.

Tevékenységek és
dokumentaciok
atlathatésaga

Eljarasokhoz valo
ragaszkodas

3. abra: A karbantartasi kultura modellje Forrads:Oedewald, 2002, 4. oldal

A modell kiils6 csucsai a karbantartas kritikus feladatait szemléltetik. Az eldrejelzés alatt az
iizem allapotanak, a tevékenységek kovetkezményeinek eldzetes becslése, a sziikséges
beavatkozasok és er6forrasok megtervezése értendo.

A nem vart eseményekre vald reagélés a karbantartas egy masik nagyon fontos tevékenysége.
Az olyan iparagakban, mint az atomenergia-ipar, ahol kiilondsen fontos, ha a normalis
mitkddéstdl eltérést tapasztalnak.

Az értekelés pedig a karbantartandd rendszer magas komplexitasa miatt sziikséges. Magéba
foglalja a hatékonysag és az egyes tevékenységek eredményeinek, valamint a kultaraba
beagyazott koncepciok és gyakorlatok folyamatos értékelését (Oedewald, 2002).
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A modell k6zépsé haromszogének cstcsai pedig azokat a jellemzoket mutatjak, amelyek
kulcsfontossaguak a karbantartds szempontjabol. Az eldrejelzés és a reagélds kozott
elhelyezkedd sajatossag a rugalmassag. A reagalds ¢és az ¢értékelés megfeleld szintl
megvalositasdhoz sziikséges sajatossag a modszeresség. Ahhoz pedig, hogy az eldrejelzés €s

az értékelés hatékony legyen, szlikség van szervezeti tanulasra, illetve a tanulas képességére
(Oedewald, 2002).

A modell szemlélteti a karbantartasi tevékenységek végrehajtasa soran kialakulo
korfolyamatot, a tevékenységek kozti dsszefliggéseket, visszacsatolasokat is. Az elrejelzés és
a reagalas kozti rugalmas egyensulyozas lehetdvé teszi a karbantartds cél- ¢és
feltételrendszerének kidolgozasat. Abban az esetben, ha bizonyos feltétel nem teljestil,
reagalni kell és be kell avatkozni. Az adott szituacidora vald reagalassal és annak
eredményével kapcsolatosan informacié keletkezik, melyet kiértékelve, korabbi
tapasztalatokkal Osszehasonlitva és megosztva egy tanuldsi folyamat indukélodik. Ennek
eredményeképp pedig tudas keletkezik, amely felhasznélhat6 az elérejelzések finomitasahoz
(Oedewald, 2002). Megallapithatd, hogy a karbantartasi menedzsment kulturalis
befolyasoltsaga meghataroz6 jelentségli és a karbantartas egyes erdforras alrendszereire
eltéré mértékben hat.

Kultura és tudasmegosztas a karbantartas teriiletén

A kérdéskort alapvetden Szabd és tarsai (2008) munkaja alapjan tekintjiik at. Koskiniemi
szerint a sikeres tudasmegosztasra 90 szazalékban a kultira, 5 szdzalékban kiilonb6z6
eszkdzok és 5 szazalékban vardzslat hat; rendelkezhetiink bdrmilyen technologidval és
eszkozokkel, mégsem valhatunk tudasbazisu szervezetté, ha nem tudunk kialakitani egy olyan
kultarat, ami hisz a megosztasban (Greengard, 1998).

A szervezeti kultira meghatarozasdhoz a szakirodalomban fellelhet6 szamos kultira
tipologiak koziil a Cameron és Quinn (1999) altal kifejlesztett kultiravizsgalati modszertan
segitségével hataroztuk meg a felsd vezetés alatti vezetOk altali iranyitott szervezeti egységek
jellemz6 kultarajat. A modszertan segitséget nyujt a jelenlegi és a jovébeli kultra
feltérképezéséhez is.

A kultarara vonatkozo kérdések hat kérdéskorre terjednek Ki:

fobb szervezeti jellemzok,

szervezeti vezetés,

vezetési stilus,

Osszetarto erd a szervezetben,

stratégiai hangstlyok,

sikerkritériumok.

ANANANANA N

A hat szempont alapjan a szervezetek négy kulturatipusba sorolhatok. A fliggdleges és a
vizszintes tengelyek a hatékonysagot hangstlyozzak kiilonb6zo jellemzokkel.
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4. dbra: Cameron és Quinn kultura tipusai (Szabo, 2008:136)

A fiiggdleges tengely két végpontjanal a rugalmassag és megfontoltsag, illetve a stabilitas és
kontroll all. Amig a rugalmassdg és megfontoltsdg a folyamatosan megujuld, valtozo
helyzetekre gyorsan reagald organikus szervezetekre jellemzd, addig a stabilitas és kontroll az
allandosagot és eldjelezhetdséget fontosnak tartd szervezeteket jellemzi. Az eldbbire kivalo
példa lehet a Microsoft és a Nike, az utobbira az egyetemek, tovabba az allami szervek.

A vizszintes tengely két ellentétes végpontja a belsé orientaltsag és integracio, illetve a kiilsd
orientaltsdg és megkiilonboztetés. Amig IBM és a Hewlett-Packard kivald példa a belso
orientaltsagot és integraciot hangsulyozo vallalatokra, addig a Toyota és Honda esetén a kiilsé
orientaltsdggal és a megkiilonbdztetéssel, a versenyen van a hangsuly.

A klan kultiraji szervezet olyan, mint egy nagy csalad, ahol az emberek jol ismerik egymast.
A szervezet vezetdjét mentornak tekintik, aki bizonyos esetekben sziiléként, gondoskodo
személyként viselkedik. Nagy hangsulyt helyeznek a csoportmunkara, magas a szervezet
iranti elkotelezettség. A lojalitas €s a tradicidk tartjak Gssze a szervezetet. Fontosnak tartjdk a
hosszu tavl személyzetfejlesztést, a nyitottsagot €s a bizalmat.

Az adhokracia kultira esetén a dinamizmusra, a vallalkozd szellemre és a kreativitisra
helyezik a hangsulyt. Ebben a kultardban a dolgozok hajlandok kockaztatni. A vezetd 1jito,
kockazatvallald. A szervezetet az innovacio ¢és a fejlodés iranti elkotelezettség tartja Ossze.
Hosszl tavon fontosnak tartjak az 0j kihivasok keresését, az 0j feladatok kiprobalasat és az 1j
lehetdségek felkutatasat.

A piac kultiraja szervezetet nagyfokii eredményorientaltsag jellemzi. Az ott dolgozdkra
jellemzo6 a versenyszellem. A vezet6 hatarozott, eredmény- és teljesitmény orientalt, magas
elvarasokat tliz ki, 0sztdnzi a versenyszellemet. A szervezet Osszetartd erejére a célok és az
eredmények elérése jellemzd. Fontosnak tartjdk hosszu tavon a piacvezetd pozicid elérését,
valamint a kihivo célok megvalositasat.

A hierarchia kultara egy nagyon szabalyozott, strukturalt, kiszamithatd, biztos munkahelyet
garantal, ahol a formalis el6irasok, szabalyok tartjdk dssze a szervezetet. Ebben a kultaraban a
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vezetd koordinator, szervezd. Fontosnak tartjak hosszu tavon fenntartani a kiszamithatdsagot
¢s a szabalyozott, problémamentes miikodést, a hatékonysagot (Cameron, 1999).

rugalmassag és
megfontoltsag
A

50 —eo— Jelenlegi
40 —8— Kivanatos

Bels§ orientaltsag, 10 _ Kiils6 orientéltsag,
integracio - " megkilénboztetés

/

stabilitas és kontroll

v

5. dbra: Szervezeti kultura a karbantartasi vezetok szemszogébdl (Szabo, 2008:137)

A karbantartas tertiletén dolgoz6 vezeték szemszogébdl szervezetiik jelenlegi kulturajara a
piac és a hierarchia tipust kultira dominanciaja jellemzd. Kivénatosnak viszont egy olyan
kulturat tartananak, amelyben csokkenne a kultara hierarchikus jellemzdje és inkabb az
adhokrativ tipust kultura iranyaba mozdulnanak el.

- -~ -Klan

Piac
— =— Hierarchia

6. abra: Karbantartasi vezetoknél a tudas megosztasanak érettsége az egyes szervezeti kultura
tipusoknal (Szabo, 2008:139)

Vizsgalataink sordn meghataroztuk tovabba a tudasmegosztas érettségét, amin a rendelkezésre
allas és tudads hasznosithatosag altal l1étrehozott négy dimenzid altal lefedett teriilet jelez.
Minél nagyobb a lefedett teriilet, annal magasabb a tudasmegosztas érettsége. Rendelkezésre
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allason a megkérdezett felé tanusitott, illetve a megkérdezett altali rendelkezésre allas értendo.
A hasznosithatosagon a megkérdezett szdmara, illetve a megkérdezett altal nydjtott ismeretek
hasznositasat értettiik. Ezt koveten a dominans szervezeti kultara szerint a Cameron-Quinn
szerint négy kultara tipusba csoportositottuk.

A karbantartasi vezetoknél a vizsgalt négy szervezeti kultara koziil egyik esetben sem volt
domindns az adhokréacia kultura. Ezért nem tudtuk megvizsgalni a tudds megosztasanak
¢rettségét ebben a kultirdban. A megmaradt harom kultura tipus koziil a legérettebb a klan, a
legkevésbé érett tudasmegosztas a hierarchia kultiranal figyelheté meg.
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Gyokér Irén, Finna Henrietta
GAZDALKODAS A HUMAN TOKEVEL A KIS- ES
KOZEPVALLALKOZASOKNAL VALSAG IDEJENY’

Ma mdar kézismert, hogy a XXl. szdzadi gazdasdgi fejlédés legfébb tényezéje a humdn téke, a
magasan képzett emberek tuddsa és kompetencidi, mivel a felgyorsult miiszaki-tudomdnyos fejl6dés
eredményei csak akkor vdlhatnak értékteremtévé, ha a humdn téke dllomdny névelése és
mindségének javuldsa tudatos humdn menedzsment intézkedések révén megvaldsul. Kiilénésen
fontos szerepet jdtszanak ebben a kis-és kézépvdllalkozdsok (KKV-k), amelyek hazdnkban és
nemzetkézileg is a foglalkoztatottak tébb mint kétharmaddt alkalmazzdk. Ugyanakkor a hazai
tapasztalatok azt mutatjdk, hogy ezen a teriileten csak nagyon kevés szervezet éri el a fejlett
vdllalkozdsokndl tapasztalhatd tudatossdgot. Vizsgdlatunk fokuszéban a hazai KKV-k humdn
menedzsment gyakorlata dll, kiemelten vizsgdlva a jelenlegi gazdasdgi vdlsdg kévetkezményeit ezen
a teriileten. Vdlaszt keresiink arra a kérdésre is, hogy a kiilébnbéz6 tdmogatd intézkedések és a
gazdasdgpolitikai kormdnyzat tervezett beavatkozdsai vajon hozzdjdrulnak-e a humdn téke gyors
fejlesztéséhez ezen a teriileten.

A human toke helyzetét befolyasolo uj jelenségek

Az elmult évtizedben a technoldgiai és tarsadalmi fejlodés kovetkeztében jelentdsen
feleértékelodott az emberi erdforrds szerepe a gazdasagban. A gazdasagi szerkezet
nagymeértékil dtalakuldson esett at, amelynek eredményét ,,0j gazdasagnak”, vagy tudasalapu
korszak akkor alakult ki, amikor a fejlett orszagokban a miiszaki haladas kovetkeztében a
korabban nagyjelent6ségli mezégazdasag részaranya Osszezsugorodott. Ma azt a korszakot
éljiik meg, amelyben az ipar szerepe a nemzetgazdasdgokban is egyre kisebb, és vezetd
szerepét atadja a szolgaltatdsoknak. A szolgéltatdsokban pedig a versenyképesség és a
vallalati érték alakulasaban jelentGsebb szerepe van a szellemi tokének, mint a fizikai vagy
pénziigyi tokének. Altalanossagban azt mondhatjuk, hogy a szervezetek sikereinek alapja,
meghataroz6 tényezdje a szervezet intellektudlis tokéjének hatékony felhasznaldsa és
fejlesztése. A vilag vezetd vallalatainak adatait elemezve azt tapasztaljuk, hogy a cégek
eszkozértéke és piaci értéke kozott jelentds kiillonbség van, nagyon leegyszeriisitve ezt a
kiilonbséget nevezziik intellektualis (vagy szellemi) t6kének. A nemzetgazdasagi szinten
folytatott kozgazdasagi elemzések bizonyitottak, hogy azok az orszagok mutatnak kiemelkedd
fejlodést, amelyek masoknal jelentdsebb mértékben beruhdznak a szellemi téke fejlesztésébe.
(Gyokér, 2009) Kiilondsen igaz ez a kijelentés a jelenleg uralkodd globalis gazdasagi valsag
kozepette, amikor vallalati miikodés meghatarozo eleme lett az emberben rejlé toke €s az ezt
menedzseld megfeleld humanpolitikai eszkoztar.

A kozgazdasagtan definicidja szerint recesszionak nevezziik azt a jelenséget, amikor a GDP
két egymast kovetd negyedévben csokken. E mutatd nagysagat tekintve az eldrejelzések
meglehetésen eltéréek, ugyanakkor azt biztosan allithatjuk, hogy Magyarorszag 2009-ben
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ebbe az allapotba keriil majd. Ez pedig meglehetdsen nagy terheket r6 majd a munkaerdpiac
szerepldire, hiszen az egyik legnagyobb veszély a feleslegessé valt munkaerd elbocsatasa,
azaz a gazdasagi novekedés egyik alapfeltételeként definialt human téke fejlesztése egy idore
hattérbe szorul, és az elbocsatas keriil a fokuszba.

Sériilnek az un. Lisszaboni Stratégia elvei is, hiszen a célként megfogalmazott
versenyképesség, innovativ gazdasag, valamint 70 szdzalékos altalanos foglalkoztatasi arany
elérése konjunkturalis idészakban is komoly erdfeszitéseket igényelt volna. Tovabb nyilik az
oll6 a dinamikusan fejlédé gazdasagok €s a lemaradok kozott, és ezzel parhuzamosan minden
teriilet teljesitményét tekintve visszaesés varhatd. Szamos vallalat koveti azt az ilyenkor
altalanos, elsé reakcioként jelentkezd magatartdsformat: versengés helyett visszavonul,
er6forrasait leépiti, és legjobb esetben is csak varakozé allasponton marad. Am ez aligha lehet
nyerd stratégia, a sikeres vallalatok ugyanis elébe mennek a valtozdsoknak ¢és kiilonbozo
innovativ megoldasokkal végsd soron hasznot htiznak a valsagbol. Ez a minta. De vajon a
hazai Kkis- és kozépvallalkozoi (KKV) szektor szerepléi is ugyanigy vélekednek errdl a
kérdésrol?

Jelen tanulmany elkészitésekor nagyban tdmaszkodtunk az eddigi valsagkezeléssel foglalkozo
kutatdsok eredményeire, valamint mi is célul tliztiik ki egy hasonld tartalmu, az innovativ
megoldasokra fokuszald — KKV-k korében végzett — felmérés elkészitését. Fontos ugyanis
felismerni, hogy a valsag rovid id6 alatt atrajzolta a gazdasag szereploinek fejlédési
iranyvonalait, s olyan helyzetet teremtett, mely a boviilés helyett a fennmaradast helyezi a
szervezeti stratégidk kozéppontjaba. Az emberi tényezd szerepe ugyanlgy, ahogy a valsag
kialakuldsdban, annak kezelésében is alapvetd fontossagu, igy nem mindegy, hogy a
versenyképességét megorizni kivano vallalkozésok milyen HR akcidkat inditanak ezekben a
nehéz idékben — kiilondsen a tobb szempontbdl sem eldnyds helyzetii KKV szektor esetében.

A hazai KKV szektor foglalkoztatasi sajatossagai és HR tevékenysége

A KKV-k szamottevd szerepet toltenek be mind a gazdasagban, mind a tarsadalomban:
egyfeldl nélkiilozhetetlenek a termék-eldallitasban €s a szolgaltatdsok nyljtasdban, a gazdasag
teljesitményéhez vald hozzédjarulasban, de ennél is fontosabb a foglalkoztatdsban és a
tarsadalom stabilizalasdban betdltott szerepiik.

A hazai KKV-k helyzetét vizsgalo egyik atfogd tanulmany (GKM, 2007) megallapitja, hogy a
hazai kis- és kozépvallalkozasok az elmult masfél évtizedben az atmeneti gazdasagok
maganszektorainak jellemz6 Utjait jartdk végig: egy kevés tapasztalattal rendelkezd, a
piacgazdasag szabalyrendszerében tdjékozatlanul mozgod vallalkozoi kor napjainkra halozati
kapcsolatokat épitd, kiilonféle egylittmiikodési formakat alkalmazé kis- és kozépvallalkozoi
szektorra valt. Ez a réteg mara mar nagyon hasonldva valt a kevésbé fejlett, kordbban és az
Ujonnan csatlakozott EU tagallamok kisvallalkozoi szektoraihoz. Nagyszdmu, kisméretii
vallalkozas miikodik a gazdasagban (GKM, 2007). A kis- és kozépvallalkozasok alapvetd
jellemz6i az utobbi években nem, vagy alig valtoztak, ez ugyanugy igaz Magyarorszagra,
mint az EU allamaira is. A vallalkozasok a gazdasagi valsag kirobbanasa el6tt mar eljutottak
az intenziv szakaszba (Szerb, Ulbert, 2002), azaz a KKV-k szdmat (és a foglalkoztatottak
aranyat) illetéen piramist allithatunk fel, ahol a mikro- és kisvallalkozasok jelentik az alapot.
Ugyanez a piramis azonban megfordul, ha a brutté hozzaadott értékrél van sz6 (1d. 1. abra).
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Vallalkozasok szama Brutté hozzaadott érték

nagyvallalkozas 56,3%

1.4% kazépvallalkozaNﬁvﬁ% /
/7,9% kisvéllalkozas
89,5% \mlkrovallalkozas

1. dbra: Gazdasagi szereplok és brutto hozzaadott értékiik Magyarorszagon (2006)
Forras: APEH-SZTADI 2006. évi gyorsjelentése, 2007 (Pitti Zoltan szamitdsai)

A fentiek alapjan elmondhato, hogy a kis- és kozépvallalkozasok a vallalati struktiraban
nagyon jelentds részaranyt képviselnek, amely ardny a vallalkozasok szaménak novekedése
mellett is kozel valtozatlannak mutatkozik. A vizsgalatok azt mutatjak, hogy az Eurdpai Unid
vallalkozasainak szdma novekszik, kozottik mintegy 99,8% a KKV. Magyarorszagon is
hasonl6 a helyzet, az EU-hoz hasonléan, és az egész vilagra is jellemzéen nagyon Kicsi a
nagyvallalatok aranya (GKM, 2007).

A hazai vallalkozasok gazdasagban betoltott szerepét vizsgalva sokkal differencialtabb képet
kapunk, ha kiilonb6z6 mennyiségi szempontok szerint vizsgaljuk meg 6ket. Az alabbiakban a
vallalkozasokat az alkalmazottak szdma, arbevétel, export és sajat toke szerint vizsgalva, a
vallalkozasméret szerinti megoszlasban az aldbbi eredményt kapjuk.
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2. abra: A hazai vallalkozasok helyzetét jellemzo fontosabb mutatok méretkategoriak szerint,
2005.
Forrdas: GKM, 2007. p. 23.

Az éabra jol szemlélteti, hogy a kis- és kozépvallalkozasok sulya az arbevétel szempontjabol
nem olyan meghatarozo6 (62%), mint az alkalmazottak aranyat tekintve (68%). Amennyiben a
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sajat tokét vizsgaljuk, a KKV-k kozel ugyanolyan, 50% koriili részaranyt képviselnek. Az
exportban azonban kisebb, 36%-0s a KKV-k jelenléte.

A Kis- és kozépvallalkozasok jellemzéje, hogy innovacio-orientalt miikodésiik miatt képesek
alkalmazkodni az egyedi vevéi igényekhez, és igy akar dominans szerepet is jatszhatnak egy-
egy olyan piaci résen, melyre a multinacionalis nagyvallalatnak nem éri meg belépni, vagy a
belépés tal koltséges, beruhazas-igényes lenne. Sheperd (1979) szerint noveli a KKV-k
nyereségét, igy a nagyokkal szembeni versenyképességiiket egy piaci szegmensben az a tény
is, hogy nem koltenek felesleges beruhazasokra, nincsenek luxuskiadasaik (vallalati autopark,
luxusiroda stb.). Igazolt tény ugyanis, hogy a vallalati méret novekedésével a luxuskiadasok is
novekednek, mely rontja a vallalkozasok nyereségességét.

Kutatasi eredmények érdekes Osszefiiggésre mutattak rd a vallalati méret €s a munkatarsak
elégedettsége kozott. A vallalati méret csokkenésével a munkavallalok elégedettsége csokken
(Sherer, 1976). A kozépvallalkozasok iranyaba haladva a szervezetek mar kell6en nagyok (jol
mikodo kozosségeket alkotva) ahhoz, hogy a munkavéllalok motivaltak és elégedettek
lehessenek.

A hazai KKV-k foglalkoztatasban betoltott szerepe nagyon jelentds, a kovetkezékben ezért
attekintjiik az utobbi években e téren tapasztalt trendeket. A foglalkoztatottsag az utobbi évek
alatt hullamzott, de trendjében enyhén csokkendnek latszik, mely helyzet a valsag
kovetkeztében stlyosbodik. A negyedévente elvégzett KKV korkép alapjan a
munkahelyteremtés €s munkahelyrombolas 2005 és 2007 januarja kozott a 3. abra szerint
alakult:
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3. dbra: A munkahely-teremtés és -rombolas a KKV-k kérében 2005-2007 (fo)
Forras: GKM, 2007. p. 36.

A foglalkoztatottsagban a mikro- és kisvallalkozasok részesedése novekszik, a kozepeseké
stagnal, a nagyoké csokken. 2007-ben a mikro- és kisvallalkozasok a foglalkoztatottak 50%-at
(kdzépvallalkozasokkal egyiitt 70%-at) alkalmaztak.
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Egyre inkdbb igaz, hogy nem a nagy, hanem az 0j €s kisebb méretli vallalatok teremtik a
legtobb 1j munkahelyet. Az Eurdpai Unidban manapsdg mintegy 80 millid embert
foglalkoztatnak, ennek kétharmada KKV-k alkalmazéasaban all. A KKV szektoron beliil a
mikrovallalkozasok részesedése megegyezik a kis- €s kozépvallalkozasok részesedésével. A
KKV-k foglalkoztatasban betoltott jelentés szerepét, pl. a munkanélkiiliségre gyakorolt
hatasat szamos nemzetkozi kutatas is igazolja: pl. Audretsch (2002) szerint az erds vallalkozoi
tevékenységgel jellemezhetd orszagokban csokken a munkanélkiiliségi rata ¢és ezaltal
novekszik a foglalkoztatas, amely hazankban is elsddleges prioritasu feladat.

A foglalkoztatottsdgban betoltott szereplik miatt fontos kérdés, hogy milyen szinvonali a
hazai kis- és kozépvallalkozasok HR tevékenysége, milyen eszkozokkel és tudassal vannak
felvértezve ezen a téren, milyen HR gyakorlatot folytatnak. Ha a rendelkezésre allo
tudashatteret vizsgaljuk, elmondhato, hogy a témaval foglalkozo kitekintések dontd tobbsége
a nagyvallalati humdénerdforras-gazdalkodasra fokuszal és 1ényegesen kisebb teret és
jelentoséget kap a  kisvallalkozasoknal alkalmazhatdé HR-gyakorlat bemutatasa.
Magyarorszagon a  kis- és  kozépvallalkozdsok  korében a  humanerdforras-
menedzsmenteszk6zok alkalmazéasa nem tudatos és nem gyakori. Ezeknek a cégeknek nincs
energidja, erdforrasa még az alapvetd személyzeti funkciok (kivalasztds, betanitas,
teljesitményértékelés, 0sztonzés) szakszerl ellatdsara sem, nemhogy a dolgozok képzésére,
készségfejlesztésére, motivaltsdganak javitasara, vagy €pp a lojalitas erdsitésére forditandnak
energiakat.

Egy kisvallalkozds emberi eréforrds menedzselési feladatainak mennyisége altalaban nem
indokolja kiilon HR szakember foglalkoztatdsat. A legsziikségesebb feladatokat a
menedzserek latjak el legjobb tudasuk szerint, de altalaban szakiranyt ismeretek nélkiil. A
nem tal nagy vallalkozdsok menedzserei sajat hataskoriikben intézik az emberi erdforras
feladatokat, azokat nem delegdljak, annak ellenére, hogy ellatdsukhoz gyakran nem
rendelkeznek megfeleld tudéssal, felkésziiltséggel. Intézkedéseikre altalanosan jellemzd, hogy
hirtelenek, reaktivak, informalisak. Ennek magyarazata lehet, hogy amig a nagyvallalatokat
jelentésebb ,,belsé" bizonytalansag jellemzi (azaz kiszamithatatlan, hogy a csucson
meghozott dontések a szervezeti hierarchidn keresztiil a céloknak megfeleléen valdsulnak-e
meg), ez a kis- és kozépvallalkozasok szamara nem probléma, hiszen a menedzser/tulajdonos
kozel van a végrehajtasi szinthez. A kisvallalkozasok sajatossaga ezzel szemben a ,kiils6"
bizonytalansag, nekik ugyanis kevés az er6forrasuk és gyenge az alkupoziciojuk a piaci
folyamatok befolyasolasara. A kiils6 bizonytalansag jellegzetes €s tobb kutato altal megfigyelt
kovetkezménye, hogy a kisvallalkozasok rovidtava stratégiakat alkotnak, valamint a
menedzsment gyakran spontan dontéseket hoz. Korabbi vizsgalatunkban fény deriilt arra,
hogy a menedzserek altalaban ismerik ugyan a modern menedzsment technikakat, és azokat
fontosabbnak értékelik, mint a nagyvallalatokndl dolgozd kollégaik, de ha azt vizsgaljuk,
hogy mennyire alkalmazzdk a gyakorlatban, akkor az eredmény egyaltalin nem kedvezd.
Azok a menedzsment technikak vannak jelen folyamatosan a vallalkozasok életében, amelyek
a mindennapi operativ munkaban tudjak bizonyitani életképességiiket. (Finna et al, 2006)

A KKV-k egyik legnagyobb erésségeként a biirokracia alacsonyabb szintjét, az eredményes
bels6 kommunikaciot jelolik meg a témaval foglalkozd szakemberek. A kommunikécid
altalaban informalis, nem tlszabalyozott és relative gyakoribb a munkatarsaikkal, vevdikkel,
beszallitoikkal, s6t versenytarsaikkal is.

A SWOT-elemzés szerinti lehetdségként emlithetd a tény, hogy a kis- és kozépvallalkozasok
alapvetden torekednek arra, hogy megkiilonboztess€ék magukat a nagy vetélytarsaktol, s
emiatt gyakran vezetd szerepet jatszanak az innovacioban. Masik jellemzdjiik, hogy a valtozas
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sokkal inkdabb része ¢letiiknek, mint a nagyvallalatoknak, ¢és mindezek miatt
rugalmasabbaknak tekinthetdek.

Gyengeségként jelentkezik, hogy a Kis- és kozépvallalkozasoknal foglalkoztatott
munkavallalok esetében sokszor nincsen kidolgozott egységes teljesitményértékelési-
jutalmazasi rendszer. Ennek kovetkeztében gyakran bérfesziiltségek 1épnek fel, s nincsenek
képzési programok, tréningek, nyelvordk, amelyek a munkavallalot akar a szervezet
részeként, akar egyénként eredményesebbé, versenyképesebbé tennék. Legtobbszér nem
foglalkoznak atfogd szinten a munkavallaldé munkaerdpiaci értékével, a munkahelyi 1égkor
javitasaval, az idevagd ismereteknek, technikdknak nincsenek birtokaban, s nincs egységes
HR-fejlesztési terv sem. Emlitésre mélté még a munka és a maganélet egyensulyi kérdése is: a
kisvallalkozasok menedzsereinél az tizlet sokkal inkabb atfedésben van a maganélettel, mint
a nagyvallalkozasoknal, ezért a kettd kozotti 6sszhang megteremtése problematikusabb.

A mikro- és kisvallalkozoi korben — kevés, specialis szaktudasra és innovativ tevékenységre
¢épiild vallalkozastol eltekintve — a képzett munkaerd foglalkoztatdsa iranti kereslet még nem
jelentds. A mikro- és kisvallalkozasok dontéen a rendelkezésre all6 human eréforras adott
képességeinek a hasznositdsdra tdmaszkodnak, 1j erdforrasként tobbnyire csak a
vallalkozasok menedzselésével kapcsolatos korszerli ismeretek elsajatitasa jelenik meg.

A hazai vallalkozasok reakcioi a globalis gazdasagi valsagra

Az elmult honapokban tobb valsagkezelési kutatdst folytattak le, melynek eredményei tobb
ponton is ellentmondo6 véleményeket hoztak napvilagra. Ennek magyarazataként adodik, hogy
a vallalkozasok egy része nem késziilt fel, illetve nem tud felkésziilni a recesszio lekiizdésére.
Tobbségiliknek nincs tapasztalata a valsagkezelés terén, nem rendelkeznek a krizisben torténd
hatékony és tudatos kommunikélasra, és kildbalasra vonatkozo stratégidval. A fejlodés
iranyait vizsgalva a DGS kutatas szerint a bdviilés helyett a fennmaradas keriilt a fokuszba
(DGS Global, 2009). A Manpower megallapitasa az, hogy cégek kb. 25-30%-a innovativ
stratégidk segitségével a valsagra inkabb kihivasként, ¢és lehetdségként tekintenek,
véleményiik szerint a HR {6 feladata a hatékonysag novelése (Manpower, 2009). Ezek a
vallalkozasok inkabb arra koncentralnak, hogy mit nyerhetnek a valsaggal, és hogyan
kertilhetnek 1épéseldnybe a versenytarsakkal szemben, azaz innovativ stratégidkkal kivannak
hasznot huzni a véalsagbol. Az alabbiakban a fenti két kutatas eredményeit mutatjuk be.

A reélisabb képet addo DGS felmérés eredményei szerint a megkérdezett vallalkozasok tobb
mint 50%-a mar sziikség sziilte intézkedések végrehajtasara kényszeriilt: Markansan
kiemelkedik az intézkedések koziil az altalanos koltségesokkentés, amelyet a valaszadok 50
%-a mar végrehajtott. 23-23%-ban a szervezet atalakitasaval és az oktatasi-képzési koltségek
visszafogasaval reagaltak a kitoltok. A létszamleépités csak ezutan kovetkezett, a kitoltok
21%-a éIt mar ezzel az opcidval, a valsaggal vald kiizdelemben.

Erdekességként emlitendd, hogy a létszamleépitést méar végrehajtott szervezetek jelentds
tobbsége az 50 f6 alatti 1étszamot foglalkoztatd vallalkozasok koziil keriilt ki. A hirek szinte
kizarolag a nagyvallalatok ilyen jellegli Iépéseirdl szolnak, &m nem szabad figyelmen kiviil
hagynunk, hogy Magyarorszdg a gazdasag szerkezetét tekintve a kisfoglalkoztatok orszaga,
azaz aranyaiban legalabb annyi munkavallalo keriil az utcara a KKV-k ,,jovoltabol”, mint
amennyien a nagyvallalatok 1étszamleépitéseinek aldozatai.
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A jutalmak és a bérek befagyasztdsaval a megkérdezett vallalkozasok 17-18%-a ¢élt eddig,
azonban a tervezett intézkedések kozott ezek a 1épések mar sokkal elokeldbb helyre keriilnek,
hiszen a cégek 30-36%-a latja ezekben a HR akciokban a megoldast.

Osszevetve ezeket az eredményeket a Hewitt altal végzett globalis felmérés adataival, azt
tapasztalhatjuk, hogy az europai koltségcsokkentd intézkedések kozott eldkeld helyet
elfoglaléd 1étszamcsokkentés (69%) €s 1étszamstop (63%) tekintetében kedvezobb helyzetben
vagyunk, ugyanakkor a fizetések csokkentése €s befagyasztasa esetén hasonld eredményeket
produkaltunk. Az ecurdépai mintdban meghatarozé szerepli volt (kozel 30%-0s) a
fizetésemelések ritkitasa €s az eldléptetések szdmanak csokkentése, erre vonatkozdan azonban
hazai adatokkal nem rendelkeziink. A kutatdas ramutat arra is, hogy Ilényeges
megkiilonboztetni és priorizalni az akciokat, annak alapjan, hogy milyen hatassal vannak a
munkatarsak motivacidjara, ill. a vallalkozdsok iizleti eredményére. Megfontolando
1épéseknek vélik az alacsonyabb erdforrds igényli, de magasabb értékii juttatdsok bevezetését,
valamint a nagyobb eréforrds igényli maradast 6sztonz6 bonuszok alkalmazasat (ezek ugyan
pozitivan hatnak a lojalitdsra, de nincs befolyasuk az {lizleti eredmények alakulasara).
Amelyek a kutatas szerint elsdszamu prioritast kell, hogy élvezzenek, azok a magas eréforras
igényli reformok kompenzaciés rendszerben, valamint az alternativ megoldasként jelentkezd
HR outsourcing, hosszabb szabadsagok ¢és pihend iddk, ill. atipikus foglalkoztatasi ¢€s
munkaszervezési formdk fokozottabb alkalmazdsa. A jelenleg leginkabb jellemzd
tendenciakrol ugy vélekednek, hogy a leépitések, atszervezések, fizetési biidzsék atalakitasa
pozitiv hatdssal vannak az iizleti eredményekre, a motivaciora erdsen negativ befolyast
gyakorolnak, ¢és emellett erGteljes valtozaskezelési ¢és —menedzsment tevékenységet
igényelnek. (Hewitt, 2009)

A korengedményes nyugdijazas és az alternativ foglalkoztatasi lehetdségek hasznélata eddig
sem volt népszerli a vallalkozasok korében és ezutan varhatd ebben valtozas. Ennek oka lehet,
hogy az atipikus foglalkoztatasi formak ismertsége igen alacsony, hiszen atlagosan a
valaszadok fele ismeri csupan ezen eszkozoket, mig minddssze 29 szazalékuk alkalmazza. A
recesszio hatdsara foganatositott intézkedések fenti tendencidinak ismeretében nem meglepd,
hogy a vallalkozasoknak csak 4 %-a veszi fontolora ezek jovébeli alkalmazasat, mely arra
utal, hogy a magyar gazdasag szerepl6i tovabbra is a munkaerd-allomany megnyirbalasaban,
nem pedig annak atalakitasaban latjak a helyzet megoldasat. (DGS Global, 2009)

Az igényelt kormanyzati beavatkozasok kozéppontjdba a koztehercsokkenés keriilt, a
véllalkozasok tehat elvarjak az allami segitségnyujtast, ugyanakkor ezeket nem feltétleniil
valsag-specifikus formaban képzelik el, hanem a mar régota vart kozterheket csokkentd
intézkedésekként. A megkérdezett vallalkozasok az egyéb kategdridban megjelolték még az
éves munkaiddkeret bevezetését és a csokkentett munkaidejli (részmunkaidds) foglalkoztatas
allami tdmogatésat is.

Osszefoglaloan megéllapithatd, hogy a vezeték részérél tapasztalhatd jelenségek: a
koriilmények probléma okként valdo megjelolése, a tendencidk tagadasa, a vezetdi 6sszhang
csokkenése, a ,bunker” mentalitds elterjedése hatdssal vannak a szervezet humdan
er6forrasaira is. A munkatarsak a szervezetiik helyett egyre inkdbb a sajat jovojiikért
aggodnak, ezért mind elégedettségiik, mind elkdtelezettségiik csokken. A szervezetet azonban
nem hagyjak el, hiszen a valsag idején ,,a biztonsag mindenek felett” elv érvényesiil. Kénnyen
belathato, hogy a leépités, mint a valsagkezelés kizarolagos modja, elhibazott intézkedés
lenne, hiszen a késobbi fellendiiléskor nem lenne kinek teljesitenie a megndvekedett
rendelésalloméanyt. Sokkal hangstlyosabb szerepet kell szanni a munkatdrsak igényei,
motivaciéi megismerésének, valamint a tehetségek megtartasanak €s menedzselésnek, ez
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jelentheti ugyanis a kiutat a foglalkoztatasi valsagbol. Ezt tamasztja ala a Manpower altal
végzett kutatds is, amit az alabbiakban tekintiink at.

A Manpower altal készitett felmérés eredményeibdl egy sokkal pozitivabb kép és egy
innovativ kildbalasi 0t tarul elénk: ebben a valsidg ellenére a valaszadok 17,8%-a a
1étszamleépités helyett munkaerd-felvételre késziil, 33,1%-uk a munkatarsak alapbérét is
megemelné, 25,7%-uk a juttatisokat is bovitené. A vallalkozasok egységes allaspontot
képviselnek a tekintetben, hogy a szervezetek jovojének zalogat a jol képzett, tehetséges
alkalmazottak megtartdsdban, a benniik rejld potencialis értéktermelés kiaknazasaban latjak.

A kutatds eredményei alapjan elmondhato, hogy a munkaerdpiaccal kapcsolatos altalanosan
elterjedt elézetes feltételezések nem alljdk meg a helyliket. A bérstruktira atrendezése
(bérelemek aranyanak csokkentése €s a bérkiegészitd juttatasok szerepének novelése) tovabb
novelné a munkatarsak 1étszamleépités miatti bizonytalansag-érzetét, ezért nem szerepel
elsddleges eszkozként a véllalatok eszkoztardban, vagy ha igen, akkor is a munkavallalok
szamara tilnyomorészt kedvez6 hatassal. A vallalatok talélési vagy akar fejlédési tervében
varhatoéan az egyik kulcstényezd a megfeleld6 human téke megtartasa vagy kialakitasa lesz,
foglalkoztatasi formak irant. Ugyanigy nem érvényes a Keynes-i szemléletnek megfeleld
allami beruhdzasi, timogatasi rendszer kibdvitése, mint az elvart allami szerepvallalasi forma
a valsag kezelésére. A vallalkozasok idegenkednek a tulzott kotelezettségvallalastol, és tal
nagy tehernek érzik a palydzatokkal kapcsolatos adminisztraciot, valamint a forrasok
elérhetdségében és hatékonysagaban is kételkednek.

A kutatas eredményeképpen hadrom pontban megfogalmaztdk meg a valsagban is sikeres
vallalkozasok magatartasformait, amelyek a human t6ke menedzsment;jét is érintik:

— Biztonsag: Nyilt, Oszinte és kovetkezetes kommunikacioval gyorsan végrehajtani a
sziikséges intézkedéseket. A biztonsdgérzet minél hamarabb Ujboli helyreallitdsa a
helyesen megvalasztott foglalkoztatasi formak bevezetésével, a bérek stabilan tartasaval
(lehetéség szerint minimalis emelésével). Az esetleges periodikusan jelentkezd vagy
atmeneti, munkaerdigényt nem a torzsdllomany bdvitésével, hanem egyéb kiilsd
forrasbol érdemes megoldani (kolcsonzés, részmunkaidds foglalkoztatds, munkakor-
megosztas), felkésziilten, szervezett keretek kozott.

— Lehetoség: Koltségesokkentéssel egy 1d0 utdn mar a vallalat miitkodOképessége keriil
veszélybe. A valsag mindenkit egyforman érint, a legtalpraesettebbek azok, akiknek
esélyiik van gydztesként kikeriilni a valsagbol, vagy megdrizni vezetd pozicidjukat.
Ugy tiinik, hogy vannak szektorok, ahol tobben a kivarast, megfigyelést tartjak
célravezetd megoldasnak, ndvekedéssel nem tudnak, vagy még nem mernek tervezni.
Feltételezhetden (erre konkrétan nem tért ki a felmérés) a cégek munkavallaloi oldalrol
is elvarjdk a mobilitdst, a flexibilitast ¢és a cél érdekében torténd
kompromisszumkészséget. A kérddivre adott valaszok alapjan megallapithato, hogy a
kompromisszumkészségért cserébe cégek lehetdség szerint meg kivanjak Orizni, sot a
valsag ellenére is bOviteni szeretnék munkahelyek szamat és az alkalmazottak képzését
is sziikségesnek tarjak.

— Feltételrendszer: a valaszadd cégek tobbségének érett piaci magatartasabol arra lehet
kovetkeztetni, hogy olyan hossza tavu, kiilsé segitségektdl mentes megoldasokat
probalnak talalni, amelyek sajat er6bdl fenntarthato, a valsagot kovetd idészakban pedig
szabadsagot és versenyelOnyt biztositd stratégiai elemként tudnak funkcionalni. Ezért
kevésbé rendezkednek be az éallami tdmogatdsok nyujtotta forrasok felhasznélasara,
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illetve ezeknek a felhasznalasat nem a valsagkezelésre, hanem fejlesztések, know-how
¢és innovacios célok tamogatasara hasznaljak fel. (Manpower, 2009)

Allami szerepvallalas a gazdasagi valsag hatasainak enyhitésében

A kormanyzat részletes és alapos valsagkezeld ¢€s gazdasagélénkitd csomag kidolgozasat tlizte
ki célul, melynek f6 célteriiletei (pénziigyi stabilitas, a piac €s a versenyképes iizleti kdrnyezet
fejlesztése) kozott megtalalhatdé a munkahely-megtartas eldsegitése is. Ezen tamogatasok
alapelve, hogy a gazdasagi szervezetek miikodoképességének fenntartasan keresztiil 6rizzék
meg a munkahelyeket (bar nem minden aron). Azokban az esetekben, amikor a vallalkozas
helyzete mar nem konszolidalhat6, az egyének tdmogatasat helyezik a kozéppontba.

A vallalkozasokat érintd intézkedések harom f6 csoportba sorolhatok:

1. Palyéazatok kiirdsa a munkahelyek megérzésére (atmenetileg nehéz helyzetbe kertilt
munkaltatok segitése, allasvesztok 1j munkahoz juttatasa)

2. Térségi valsagkezeld alapok létrehozdsa a regiondlis munkaiigyi kozpontok bazisan:
bértamogatéds, képzési tdmogatas részmunkaidds foglalkoztatds esetén, leépitett
munkavallalok Gjra elhelyezése bértamogatassal.

3. Képzéssel kombinalt atmeneti munkaidd-csokkentés: a piacsziikiilés kovetkeztében
atmeneti teljesitménycsokkenésre kényszeriild vallalkozdsok szamara lehetévé teszi a
munkaerd megtartdsat, ezen feliil lehetdséget ad Ujfajta, a milkddés szempontjabol
kritikus, versenyeldnyt adé kompetencidk megszerzésére.

Megtalalhatoak még magas hozzdadott értékli beruhdzasok tamogatasat célzé palyazatok is,
vagy olyanok, amelyek tdvmunkahelyek l1étrehozasat segitik el6. Mindezek esetében azonban
gyakran az jelenti a legf6bb akadalyt, hogy a kinalat nem esik egybe a kereslettel, igy pl. a
tavmunkahelyek 1étrehozasanal: a tdmogatés 1) tivmunkahelyek kialakitasara érvényes, mig a
munkaltatok leginkabb meglévd munkatarsak munkakoreit alakitandk at ily modon.

A felmérésekbél kideriil az is, hogy mi a véllalkozasok véleménye ezekr6l. Ugy nyilatkoztak,
hogy az ilyen allami segitségnyujtast gyakran azért nem veszik igénybe, mert nagyfoku
kotelezettségvallalast var toliik és hatalmas biirokracidval, valamint adminisztracioval jar.
Ahhoz, hogy az attitlidjiikk megvaltozzon és éljenek a felkinalt segitséggel — eldsegitve ezzel a
programok hatasossagat — nagyobb hangsulyt kell helyezni az allami szerepvallalas vilagos
kommunikalasara, a péalyazatok egyszerlsitésére és a palyazoknak nyujtott szolgaltatasok
korének kibdvitésére.

A valsagkezelési intézkedések hatasait felméré kutatasunk a KKV-k
korében

A hazai kis- ¢és kozépvallalkozasok versenyképességének novelése, a foglalkoztatas
megodrzése érdekében a munkahelyek megtartasa, valamint a meglévé munkaerd-allomany
kiaknazasa és szélesebbé tétele adodna célszerli megoldasként a jelen helyzetben, melyhez a
kormanyzati szervek mar jelentds valsagkezelési programcsomagot dolgoztak ki.
Mindezekkel kapcsolatos mélyebb Osszefliggések és attitidok feltarasa érdekében sajat
kutatast inditunk, amely tdamaszkodik egyrészt korabbi atipikus foglalkoztatassal kapcsolddo
empirikus felmérésre (Finna, 2008), masrészt az eddigi, valsaghelyzetet felmérd kutatasok
eredményeire.
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Az online kérdoivet hazai, foként a fejlettebb régiot képviseld Kozép-magyarorszagi kis- €s
kozépvallalkozasokhoz juttatjuk el, hiszen tdliik joggal varhatjuk az innovativabb attitiidot és
fejlettebb megoldasokat. A kutatas idOtartama 6 hét, ezalatt 100-150 vallalkozas kitoltott
kérdbivére szamitunk. A kérdések o6t osztalyba sorolhatoak:

Cégadatok: ilyenek pl. a profil, gazdasagi ag, a vallalkozasok életciklusa, a
vallalkozas tulajdonosi szerkezete, a vallalkozas tarsasagi formaja, az utols6 harom év

A valsag altalanos megitélése: itt a vallalkozasok arrol adhatnak szamot, hogy
mennyire érintettek a valsdgban, hogyan befolyasoljak a miikddési kornyezetiiket a

A valsagkezelés stratégidi: ebben a fejezetben é€lesen elkiiloniilnek a valsagkezelés
miatt sziikségessé valt megszorité intézkedések, illetve a valsagkezelést szolgdlo

A KKV-k tulélését szolgdlo intézkedések és alapok ismerete és igénybe vétele: a
vallalkozasok véleményt formalhatnak arrél, hogy a kormanyzat Valsidgkezeld és
Gazdasagélénkito programjaban 1évé elemek koziil melyeket ismerik, ill. melyek azok,
amelyeket igénybe is vennének. A nemleges vélaszok indoklasanak is teret adnank, az
ellenallas okainak feltarasara.

1.

arbevételeinek atlaga.
2.

valsag jelenségei, stb.
3.

fejlesztési akciok.
4.
5.

Az atipikus foglalkoztatasi formak szerepe a valsdagos helyzetben: az utolso részben az
egyes alternativ munkaszervezési formak alkalmazasanak lehetdségeit és gatjait
mérnénk fel a valaszadok megitélése alapjan. Az igy nyert adatok, ha nem is minden
tekintetben és esetenként kozvetett formaban, de Osszehasonlitast tesznek lehet6vé a
2008-ban sajat kutatasként inditott felmérés adataival. Ennek nyomdn annak
megallapitasara nyilik lehet6ség, hogy milyen elmozduldsok, jellemzd tendencidk
tapasztalhatok a KKV-k gyakorlatdban a valsdg és az arra adott valaszok
kovetkeztében.

1. tablazat: A megkérdezett vallalkozdsok dllaspontja az atipikus foglalkoztatassal

kapcsolatban
Forras: DGS Global, 2009

Valaszok %-ban Ismerjik Ismerjik es Nem Tervezzik | Elkeépzelhets, | Alkalmazzuk Nem

. , i i hogy a a alkalmazzuk
(349 vallalkozas alkalmazzuk ismerjuk alkalmazni e = N .
valaszai alapjan) alkalmazzuk recesszioban
Tavmunka 54 27 14 5 18 15 66
Részmunkaidgs 31 57 7 6 34 29 37
foglalkoztatas
Bedolgozas 56 18 22 5 16 7 77
Munkakdr-megosztas 48 31 18 4 22 24 54
Onfoglalkoztatas 54 12 33 1 12 10 78
Hatarozott ideji 43 44 10 3 17 29 54
foglalkoztatas
Csokkentett ideji 59 12 24 5 23 14 62
munkahét
Alkalmi- és szezonalis 61 24 13 3 16 20 64
munkavégzés
Munkaerdg-kolcsonzés 54 33 11 2 17 25 58
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A vaélaszadd vallalkozasok demografiai adatainak ismeretében az alapadatok, aranyok,
hatdsok megallapitdsa mellett az esetleges asszociacios kapcsolatok kimutatdsara is
toreksziink, ahogy példaul a szervezeteket leir6 kemény tényezok (iparag, 1étszam, arbevétel,
tulajdonosi szerkezet) és az allami tamogatds igénybevétele kozott milyen Osszefliggések
allnak fenn, vagy hogy a numerikus rugalmassag alkalmazasa mennyire jelent megoldast a
problémakra és melyek a sikeres valsagkezelési stratégidk befolyasold tényezdi.

Osszefoglalas

A mostanihoz hasonl6 valsaghelyzetben feler6sodik a talélésért harc, melynek alapjat — a
megszoritd intézkedések mellett - az egyéni kreativitas kiakndzasa, és a tanuld szervezetek
jelenthetik. Sziikségesek ilyenkor az uj Gtletek és a valsagkezeld megoldasok, de sokszor elég
lehet az is, ha meglévo rendszereket alakitunk jja, vagy bevalt megoldasokat gondolunk at.
Egyes felfogasok szerint ugyanis a valsdg nem mads, mint egyébként is kezelendd, akar
hétkéznapinak is tekintheté problémak halmaza, amelyek torténetesen egyszerre, egymas
hatasait erdsitve jelentkeznek, rovid id6 alatt. Ennek megfeleléen nem biztos, hogy a
valtozashoz korszakalkoto, zsenidlis ujitdsokra van sziikség.

Jelen helyzet apré sikereket kovetel meg a hosszu tavi, kockazatos projektek helyett. Eppen
ezért olyan HR intézkedések sziikségesek, amelyek azonnali eredményekre vezetnek: egyre
hangstlyosabb szerephez jut az egyszeriisités €s a priorizalas, amelyre egy kisebb méretii
szervezetnek nagyobb esélye és lehetdsége van. Az emberi er6forrds menedzsment optimalis
miikodésének ismertetdjele, hogy magas szinvonalon valosulnak meg a HR-intézkedések,
amelyek szigoruan iizleti megfontoldsok alapjan torténnek, ténylegesen hozzajarulva a cég
felelosségteljes vezetéséhez. Gazdasagi dekonjunktirak idején az a sikeres és elfogadhatod
HR-felfogas, amelyik biztositja a talélést, és megalapozza a tovabbi fejlodést.

A gazdasagi valsag a kultarara is hatdssal van, 1) értékeket kell meghonositani a megvaltozott
koriilmények kezelésére: ilyen a vezetdk részérdl az eredményorientaltsag, a Iényeglatas €s a
gyors dontéshozatal, vagy akar az analitikus gondolkodas és a hataridék fokozott betartésa.
Munkatérsi szinten is lényeges a kreativitds, a masként 1atas képessége €s a humor, valamint
az egymas iranti érzékenység és az empatia. A fels§ szinti menedzsment elsé szamu
bizalmasa vélsaghelyzetben a HR vezetd. Oriési tehat a jelentdsége annak, hogy a HR 1épést
tart-e az aktuadlis helyzettel, képes-e megfelelé eszkozokkel tdmogatni a menedzsmentet a
human er6forrasokkal kapcsolatos kérdésekben. Egy ma rosszul meghozott dontés ugyanis
ujabb és tjabb nehézségeket gordithet a vallalat jovoje elé.
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ANEMZETKOZI OSSZEHASONLITO HRM KERDESEI ES VALASZAI
EGY KELET-KOZEP-EUROPAI CRANET-TAG SZEMSZOGEBOL®®

Az {sszehasonlit6 HRM (CHRM) a vildg kiilénb6z6 orszdgaiban, régioban alkalmazott HRM
rendszereket és megolddsokat vizsgdlja, melyek célja, hogy feltdria és megmagyardzza az egyes
orszdgok HRM rendszereik kiilénb6z8ségeit és azonositsa azok f6bb jellemzéit.

llyen 6sszehasonlitd vizsgdlatok végez a mdra a vildg legnagyobb fiiggetlen emberi eréforrds
menedzsment politikdkat és gyakorlatot vizsgdlo hdlézata, a CRANET (Cranfield Network on
Comparative Human Resource Management). A hdlozat majd félszdz orszdg egyetemének,
kollabordciéja, melyek munkdjégban Magyarorszdg képviseletében a 2004/2005-6s felmérési
forduldtdl a PTE KTK Vezetési és Szervezési Tanszéke vesz részt.

A tanulmdnyban a nemzetkézi 6sszehasonlito HRM elméleti hdttere fejlédésének bemutatdsa utdn e
CRANET felmérési eredmények néhdny elemének felidézése mellett rdvildgitok a kelet-kézép-eurdpai
klaszterre fokuszdlo elemzések tapasztalataira, melyekre alapozva az elmélet tovdabbfejlesztését célzo
megdllapitdsokat mutatok be, bocsdtok vitdra.

Az egyes cégek, s6t orszagok, vagy régiok versenyképességét magyardzo tényezdk kozott
sokan — koztiik olyan elismert szerzok, mint pl. Porter (1990) vagy Pucik (1992) —
meghataroz6 jelent0séget tulajdonitanak az emberek képességeinek ¢és menedzselésiik
stratégidinak. Ez is magyardzza, hogy nemzetkdzi vonatkozdsu HRM kutatasok évtizedek oOta
folynak szamos tudomanyag kiilonb6zé megkdzelitései mentén, melyek a kérdéskorok széles
spektrumat 6lelik fel. Sokan csupan egy-egy HR megoldas (pl. rugalmas foglalkoztatasi forma
vagy kivalasztasi modszer) kiillonb6zd orszagokban érvényesiild jellemzdéinek 6sszehasonlitd
vizsgalatara fokuszalnak. Masok az egy-egy multinacionalis vallalat kiilonb6z6 orszagokban
miikodé egységeinél érvényesiild6 HR gyakorlatok széles spektrumat vizsgalva az eltérések
okainak feltarasat allitjak kdzéppontba.

A nemzetkézi 6sszehasonlito HRM kutatdsok mintegy két évtizednyi irodalmat éattekintdé Clark
¢s munkatarsai (1999) Osszefoglald értékelésiikben ugy fogalmaznak, hogy valamennyi
munka kdzponti kérdése annak megallapitasa koriil forog, hogy melyek a minden orszdagban
azonosan és melyek az eltéréen érvényesiilo HR megoldasok azaz, hogy mi tekinthetd egy-egy
id6szakban orszagokon ativeld, univerzalis megoldasnak és melyek azok a HR jellemzok,
amelyek orszagrol orszagra valtozva, kiilonbozéképpen érvényesiilnek.

A CRANET szervezet és felmérései

Mara a vildg legnagyobb fliggetlen emberi erdforras menedzsment politikakat és gyakorlatot
vizsgalo hdlozata az 1989-ben 6t alapitd orszag altal 1étrehozott CRANET, azaz a Cranfield
Network on Comparative Human Resource Management. A halézat maga mar majd félszaz
orszag egyetemének vagy business schooljanak kollabordcioja, melyek rendszeresen

'8 habil egyetemi docens, Pécsi Tudomanyegyetem, Kozgazdasagtudomanyi Kar, Gazdalkodastudomanyi
Intézet, Vezetési és Szervezési Tanszék, karoliny@ktk.pte.hu
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1smétlodé nemzetkozi Osszehasonlitd felméréseket végeznek Eurdpa és a vilag egyre tobb
orszagaban a szervezetek HR politikdjat és gyakorlatat vizsgalva.

A felmérések alkalmazott modszertana az 1990-es elsé fordulotdl kezdve az iizleti- és
kozszféra szervezeteit vizsgalja sztenderdizalt, csupan kismértékben valtozo, hét {6 részbdl
allo és mintegy hatvan — tényszerti adatok kozlését varo és nem véleményeket firtatdo — kérdést
tartalmazd kérddiv segitségével, hogy biztositsa nemcsak a térbeli — az orszagok, régiok —
hanem az id6beli 6sszehasonlitas, a longitudinalis elemzések lehetdségét is.

Az els6 0t évben évente végzett felmérések soran a 25-33 ezer szervezet szamara kikiildott
kérd6ivekbol 5-6,5 ezer érkezett vissza. Az atlagos valaszadasi aranynal (16,6-22,5 %) a
skandinav orszagokban jellemzéen magasabbat, a dél-eurdpaiakban alacsonyabbat lehetett
realizalni. Az 1999-es felmérési forduloban habar a véalaszadasi arany kissé csokkent (15%),
de a feldolgozott kérdéivek szama nétt, meghaladta a 8 ezret. Az eredményekrdl
orszagonkénti és kozds elemzések, publikaciok is késziilnek. Ezek kozil az egyik
legjelentdsebb a 18 eurdpai orszagban 1990 és 1999 kozott bekovetkezett fejleményekrol,
valtozasokrdl beszamold, Brewster-Mayhofer-Morley altal szerkesztett, 2004-ben megjelent
Human Resource Management in Europe cimi konyv.

Magyarorszag képviseletében a Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Karanak
kutatdcsoportjat 2003-ban fogadta be a halozat, igy a negyedik, 2004/2005-6s forduloban 6t
masik kelet-kdzép-eurdpai — volt szocialista és nagyobbrészt frissen EU-tagga valt — orszag
felmérési eredményei is vizsgalhatoak, elemezhetdek lettek. Magunk, a résztvevd 32 orszag
majd 8 ezer szervezetének vélaszait, harom mintit képezve elemeztiikk. A teljes mintdhoz
hasonlitottuk 6 kozép-kelet-eurdpai orszag (Bulgaria, Csehorszag, Esztorszag, Szlovakia
Szlovénia és Magyarorszag) 864 szervezetének jellemzé HR megoldéasait, majd ezeket a
hasonlosagokat €s kiilonbozOségeket keresve Osszevetettilk a majd szaz magyar valaszadotol
kapott jellemzdkkel. Eredményeink részleteirl és azok alapjan megfogalmazott 0sszegzd
megallapitasainkrol tobb kiilfoldi és hazai forumon beszamoltunk. Farkas — Karoliny — Poor
(2007) (2008), Poor — Gross — Farkas — Roberson — Karoliny — Susbauer (2007), Poor —
Karoliny — Farkas (2007a) (2007b)

E tanulmanyban a nemzetkozi 6sszehasonlitd HRM elméleti hattere fejlddésének bemutatdsa
utan e CRANET felmérési eredmények néhany elemének felidézése mellett ravilagitok a
kelet-kozép-eurdpai klaszterre fokuszald elemzések és azok prezentalasanak tapasztalataira,
melyekre alapozva 0Osszegzésként az elmélet tovabbfejlesztését célzé megallapitasokat
mutatok be, bocsatok vitara.

A nemzetkozi HRM harom aganak kozos eleme: a konvergencia-
divergencia vita

A nemzetk6zi emberi er6forras menedzsment szakirodalmanak feldolgozasa alapjan De Cieri
és Dowling (1999) munkéjukban harom részteriiletet javasolnak megkiilonboztetni. Ezek a:
(1) HRM a multinaciondlis vallalatokndl — HRM in MNCs — ami a nemzetkozi
vallalatok emberi eréforrds menedzselési kérdéseire dsszpontosit;
(2) Kulturakozi menedzsment — Cross-cultural management (CCM) — ami a kulturalis
kiilonbozdségek menedzsment gyakorlatra kifejtett hatasaval foglalkozik;
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(3) Osszehasonlitéo HRM — Comparative human resource management (CHRM) — ami a
HRM rendszereket és megoldasokat vizsgalja a kiilonbozd szervezetek €s orszdgok
szintjén.

Megallapitjak, hogy ugyan a kiilonb6zé tudoményos hattérrel rendelkezd hdrom résztertilet
sok egyedi sajatossaggal bir, de a harom ag kozos jellemzdje, hogy mindegyik képviseldit
¢lénken foglalkoztatja az a vita, melynek egyes résztvevéi a konvergencia — a hasonlova valas
tendenciaja —, mig masok a divergencia — az egyes orszagokban alkalmazott szervezeti
megoldéasok és az emberi er6forrds menedzsment gyakorlatok fennmaradé kiilonbozdségeinek
— 520sz0101.

(1) HRM a multinacionalis vallalatoknal iranyzat szakirodalma sokaig szinte kizardlag az
»expatriate”’-menedzsmenttel, a kiilfoldi kikiildottek menedzselésének specialis kérdéseivel
foglalkozott, késébb azonban egyre inkabb az MNC-k szélesebb, holisztikusabb és stratégiai

HRM kérdéseire Osszpontosit. E teriilet kutatdsi projektjei a konvergencia-vita mindkét

kozelitésmodjanak allaspontjahoz szolgaltatnak érveket:

» Az egyik latasmod képviseldi szerint a piaci, a technoldgiai és a menedzseri erdk arra
késztetik a multinacionalis vallalatokat (MNC), hogy a kozos stratégia és gyakorlat
kialakitasat a hatarokon atnyald gazdaséagi, szervezeti és foglalkoztatasi egységesitéssel,
homogenizalassal érjék el. A MNC-ket sokan a globalizacié hordozdinak és a ‘legjobb
gyakorlatok’ nemzetkdzi alkalmazéasaval a menedzseri ismeretek és technikédk nemzetkdzi
terjesztoinek tartjak (Martin&Beaumont 1998).

» Az intézményi (institucionalista) kozelitést kovetdk allaspontja az el6zd ellentéte.
Képvisel6éik — mint példaul Hollingsworth és Boyer (1997) — azt hangsulyozzak, hogy
konvergencia irdnyaba hat6 erdket ellensulyozza az az erdteljes intézményi komplexitas,
amivel mitkddési teriiletiik kiilonboz6 orszagaiban az MNC-k szemben talaljak magukat.

= A Hall és Soskice (2001) szerzdparos az el6z6 két ellentétes vélemény 6tvozését ajanlja.
Szerintik ugyanis egyidejiileg hatnak a menedzsment — beleértve a HRM-et is —
rendszerek sztenderdizalasat 6sztonzo olyan erdk, mint pl. a globalizacio, valamint a helyi
kultara és az intézményi hattér, amik a kapitalista sokféleség megjelenitoi.

(2) A kulturakozi (cross-cultural) menedzsment (CCM) kozelitések az alkalmazotti

magatartas, attitld ¢és menedzsment gyakorlatok orszagok kozotti eltéréseit vizsgaljak,

melynek soran a “kultGrat” magyarazd tényezoként hasznaljak. Képviseld szerint a

gyakorlatok eltérései a kiilonboz6 kulturalis kontextusokhoz igazodnak, igy orszaghatarokon

atnyuldan is érvényesiilhetnek. Habar a ,,kultira”-iskola igen sokrétili, abban egységesek, hogy

a kulturat adottsagkent kezelik.

A Mayer ¢és Whittington (2002) szerzéparos véleménye szerint a konvergencia-vita e teriilet

képviseldi kozott is rendszeresen felszinre keriil. A Keating&Thompson (2004) szerzOparos

interpretalasa szerint az e témakorben szembendlld két iskola képviseldi a: ,, kulturalistak”, a

kultura-fiiggoség sz0sz06101, valamint a kultura-mentesség reprezentansai.

» A kulturalistak (Hofstede, 1980; House, 2004 ¢és még sokan masok) azt valljak, hogy nem
létezhet univerzalis menedzsment modell.

= Veliik szemben a kulturamentesség elméletének tdmogatoi (pl. Hickson €s szerzdtarsai
1974) azt allitjak, hogy bizonyos nem kulturalis kdrnyezeti tényezdk — mint az iparosodas
szintje, a technologiai fejlodés, vagy a szervezeti jellemzOk — hatésai feliilmuljak a kultara
befolyasat.

(3) Az dsszehasonlito6 HRM (CHRM) a vilag kiilonb6zé orszagaiban, régioban alkalmazott
HRM rendszereket és megoldasokat vizsgalja. 4 CHRM kutatasok célja, hogy feltirja és
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megmagyarazza az egyes orszagok HRM rendszereik kiilonbozOségeit és azonositsa azok
fobb jellemzoit.
CHRM vizsgalatok azt mutatjak, hogy a vilag kiilonb6z0 orszagaiban a HRM teriiletén
jelentos kiilonbségek érvenyesiilnek (Keating&Thompson 2004). Az eltéréseket foként a
kulturédlis és az intézményi (jogi, gazdasagi ¢és tarsadalmi) kornyezet kiilonbozdségeinek
tulajdonitjak (Clark, 1996; Brewster et al. 2000). Az iizlet élet nemzetkdziesedésének
fokoz6do mértéke ¢és jelentdsége és a MNC-k ebben jatszott szerepe miatt sokan vartdk a
HRM modellek, gyakorlatok orszaghatarokon ativeldé konvergencidjat. Egyes kutatok (pl.
Sparrow et al. 1994) ennek néhdny jelét is megtalaltak.
Mivel a HRM elméleti koncepcidja az USA-ban sziiletett és Nyugat-Eurdpaban valamint a
vildg mas részeiben az utdbbi 2-3 évtized alatt nyert teret, az eddigi CHRM kutatasok egyik
alapvetd kérdése, hogy az USA-ban létrehozott és kifejlesztett HR modell valoban olyan
‘univerzalis’ és a vilag barmely részén mitkédoé megoldds-e, mint ahogyan azt sokan adllitjak,
avagy mégsem az. A mai kérdések mar arnyaltabbak. Azt keresik, hogy az {lizleti élet
globalizacidjanak fokozodasaval a vilag egyes orszdgaiban vajon milyen iranya valtozasokra
lehet szamitani?

» A konvergencia bekovetkezte miatt a HR is egyre egységesebbé valik a vilagban? vagy

= ‘Status quo’-jat tovabbra is megdrizve, az egyes orszagok, régiok HRM-je tovabbra is

kiilonb6z6 marad?
vagy
» A kiilonbozé orszdagok és régiok eltérd fejlodési trendjeibol kovetkezéen a HR a vilag
kiilonbozo orszagaiban a jelenleginél is eltérobbé valik?

Habér, mint azt a fentiekben lathattuk a konvergencia-divergencia vita a nemzetkdzi HRM
mindharom agéaban kozponti szerepet jatszik, magat a kifejezést a szakirodalom tobbféle
értelemben hasznalja (Mayrhofer&Reichel 20006).

Az egyik gyakori értelmezés a konvergencia és divergencia szot annak a szituicionak a
leirasara alkalmazza, amelyben az elemzés soran az adott idépontban osszehasonlitott két
tényezd hasonlosagara vagy kiilonbozoségére bukkan. Egy masik gyakori értelmezés azonban
Kifejezetten a hosszabb tavii fejleményekre utalva hasznalja a kifejezéseket. Ez utobbiak kozé
sorolhatd az az utdbbi évtizedben a CRANET projekt keretében részletesen kimunkalt és
tesztelt meghatarozas, melyet Mayrhofer és szerzétarsa (2004) dolgoztak ki. Eszerint harom
konvergencia-tipus kiilonboztetheté meg: az irany- a vég- és a tobbségi konvergencia.

A HRM modellek és az 6sszehasonlito HRM vizsgalatok

Az 1) évezred elsé évtizedének kozepéig a CHRM kutatasi eredmények dontd tobbségét
jellemzden az eurdpai, azon beliil is els@sorban brit kutatok publikaljak. Kritikusan vizsgaljak
az USA-bol Eurdpaba importalt HRM koncepcio természetét és végzik a kiilonbozo orszagok
HRM kozelitésmodjainak 6sszehasonlitd vizsgalatdt (Keating and Thompson 2004).
Kovetkezésképpen az dsszehasonlitd HRM vizsgélatok nagy része a USA-beli és az eurdpai
HRM modellek kozotti kiilonbségekre fokuszalnak, mikdozben a nemzetk6zi HRM-et
befolyasolo tényezOok csoportjainak, alcsoportjainak tényezdit azonositjak
(Budhwar&Sparrow, 2002). A legfontosabb kutatasi kérdéseik a kovetkezok:

»  Mennyiben kiilonboznek egymdastol a vilagszerte érvényesiilo HRM koncepciok,

rendszerek, politikik és megolddsok?

» Ezek vajon konvergalnak, vagy divergalnak?

» Létezik-e univerzalis HRM modell?

»  Mi determinalja a nemzeti HRM rendszereket?
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Az 0 évezred elején egyre tobb jele van annak, hogy a globalizacid és az lizleti élet
nemzetkoziesedésének erdsodése, az uj piacok (Kelet-Europa, Kina, India, Dél-Amerika)
novekedése valamint a cégek kozotti verseny nemzeti és nemzetkozi szinterti fokozodasa az
osszehasonlito HRM vizsgalatok iranti igény tovabbi fokozodasat eredményezi. Az er6s6do
elvarasok mogott fontos dontéshozoi kérdések allnak. Egyre tobben szeretnék tudni ugyanis,
hogy a vilag kiilonb6z6 régidiban hogyan menedzselik az emberi eréforrasokat. Azt is, hogy a
vildg egyes régidiban, orszagaiban miikdodd egységek dolgozoi hogyan reagalnak hasonlo
koncepciok alkalmazasa esetén. A HRM politika és gyakorlat kiillonbozé régidkban és
orszagokban érvényesiilo fobb meghatarozé tényezdinek megértése szintén sokaknak fontos.

Ezekre az igényekre az elméleti szakemberek a HRM kiilonb6zé modelljeinek kidolgozasaval
reagalnak, am érdekes modon e modellek tobbsége ugyancsak angolszasz eredetii. E szerzék
jO része azonban maga is elfogadja, hogy modelljének érvényessége a ’globalis iizleti falu’
jelenlegi koriilményei kozott megkérddjelezhetd. Mara tehat sokak eldtt vilagos, hogy a HRM
vizsgalata nemzetek kozotti Osszehasonlitast, nemzetkdzi perspektivat és az elemzés
végzéséhez hatékonyan alkalmazhato vizsgalati keretet igényel.

Ahhoz, hogy a HRM kiilonb6zo orszag- ill. régiobeli kontextus-fiiggo jellege értékelhetd és
bemutathat6 legyen, elsé 1épésként a befolydsolo tényezék azonositdsara van sziikség. Ez els6
kozelitésben nem latszik nehéz feladatnak, hiszen kézenfekvé megoldasnak tinik a
nemzetkdzi HRM masik két aga altal végzett dsszehasonlitadsok soran mar tesztelt tényezdk
Osszegyljtése. Azok a valtozok azonban, amelyeket e vizsgalatok hasznaltak, sok
szempontbol kiilonboznek és a CHRM célok szolgalata érdekében ezek ujradefinidlésara van
sziikség. A fiiggd valtozok, az egyes szervezeti és HR stratégiat és gyakorlatot leird elemek
kivalasztdsa nemkiilonben komoly figyelmet igényld feladat. Budhwar és Sparrow (2002)
véleménye szerint ennek a nagyszabasu feladatnak a teljesitéséhez a HRM gyakorlatok, és
befolydsolo tényezdik komplex interakcioinak empirikus adatokon nyugvo megértése van
sziikség. Az empirikus kutatdsok szama azonban e teriileten még igen alacsony. Ez részben a
nemzetek kozotti 6sszehasonlitd kutatdsok modszertani nehézségeibdl fakad, masrészt pedig
az 1ilyen felmérések igényelte atfogd elméleti keret hidnyossdgaival magyarazhato
(Cavusgil&Das, 1997).

Az osszehasonlito HRM legujabb elméleti fejleményei és empirikus
eredményei

Az eddigi elméleti hattér fejlodésének egyik fontos innovacios pontja a német Pieper (1990)
munkajanak megjelenése. Véleménye szerint az USA és Europa (a szerzé megjegyzése: értsd
Nyugat-Eurépa) HRM-je kozotti  eltérések dontd oka az allami  szabdlyozasbeli
kiilonbségekben rejlik. A (nyugat)-eurdpai cégek mozgastere személyzetmenedzselési
tigyekben ugyanis joval sziikebb, a mint az USA-belieké.

E vélemény Osszhangban all azzal a tdgabb koncepcidval, ami az allam, gazdasagi életben
betoltott szerepébdl kiindulva tipizal. Ezen az alapon Albert (1991) Capitalisme contre
Capitalisme cim{i munkdjaban a kapitalizmus két alapmodelljét kiillonbozteti meg:

— az egyik az angolszdsz (az USA-ban és a UK-ben érvényesiil6) modell, a masik pedig

— a kontinentalis, (nyugat-) eurdpai tipusu kapitalizmus, a Rajna-vidéki modell.

Az angolszasz kapitalizmus ,,;részvényes” (shareholder) gazdasdgaiban a magancégeket
inkabb a befektetok rovid tavu profitmaximalizald torekvései, és nem a szélesebb kori
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érdekharmoniara torekvés vezérli. Ezzel szemben a gazdasagi élet szerepldinek tobb
érintettjére (stakeholder) is épitd Rajna-menti szabalyozott piacgazdasdgokban a gazdasagi
célok az érdekek harmonizaldsara térekvé kormanyzat, munkaltatoi- és szakszervezetek
targyaldsai sordn korvonalazodnak. A gazdasagot patronald allam szerepe e gazdasdgokban
sokrétli:  dontébird, garanciavallalé, ¢és tulajdonos. Ezeken tal egyre inkabb minta-
foglalkoztatoként tekint magara.

Az el6z6 két kapitalizmusmodellen tul, az 6sszehasonlitd6 HRM szamara tobb mas tipusu
csoportositasra épitd klaszter sziiletett, melyek koziil talan a Rhonen és Shenkar (1985)
szerzOparos nevéhez fiiz6d6 a legismertebb. Ok Hofstede (1980) munkajanak szintetizaldsa
alapjan nyolc orszag-klasztert hataroztak meg, melyek koziil négy taldlhaté Eurdpédban: az
¢északi (Norvégia, Dénia, Svéd- és Finnorszag), a német (Németorszag, Svajc €s Ausztria) az
angol (UK és frorszag) és a dél-europai (Belgium, Francia- Olasz- és Spanyolorszag, és
Portugalia), Gorogorszagot, pedig egy kozel-keleti klaszterbe helyezték.

Egy sziikebb és a HRM-re dsszpontositd masik — Due és szerzdtarsai (1991) altal kidolgozott
— csoportositds az alkalmazotti viszonyok két modelljében az allam szerepét tekintette
megkiilonboztetd ismérvnek. Az allam korlatozott szerepvallalasat talaltdk: az Egyesiilt
Kiralysagban, Irorszagban és a skandinav orszagokban. Az olyan német-romai orszagokban,
mint Francia-, Spanyol-, Olasz-, Gorog- és Németorszag, Belgium és Hollandia az allam
kozponti szerepet toltott be. Egy tovabbi csoportositds, a Brewster (2004) altal koriilirt hat
klaszter inkdbb az intézményi jellemzokre és a foldrajzi szempontokra, mint a kulturalis
hasonlosdgokra épitett. Az europai HRM klaszterek kozott az angol nyelvil szakirodalom az
évezred elejéig csak egy olyat tartott szdmon (Ignjatovic&Sveltic 2003), melyben néhany
kozép-kelet-eurdpai orszag is szerepelt.

Az elméleti hattér fentiekben vazolt fejleményein til az 0j évezred els6 éveiben a CHRM
modellek terén is torténtek jelentOs eldrelépések. Ezek kozé tartozik példaul az az integrativ
modell, melynek kidolgozasa a UK-beli Budhwar és Sparrow (2002) nevéhez fliz6dik

E modellben (lasd 1. abra!) négy orszag-jellemz6t (kultara, intézmények, az iizleti kdrnyezet
¢és a gazdasagi szerkezet), ezeken beliil a kontingencialis valtozokat (mint a szervezet mérete,
kora, természete, ¢életciklusanak fazisa, a szakszervezetek jelenléte és a HR stratégia) valamint
a szervezeti stratégiat jelenitik meg — azt bizonyitva és hangsulyozva ezekkel, hogy a HRM
kontextus-fiiggo.

A fentiekben attekintett jelentdsebb elméleti fejleményeket kiegésziti még Brewsternek
(2004) az a munk4ja, melyben a konvergencia nézOpontot eurdpai perspektivabol szemléli.
Enne fobb megallapitasai a kovetkezoképpen foglalhatok ossze:

1. A konvergenciat hirdetdk nézOpontja mogé felsorakoztatott érvek, emlitett tényezdk (a
gondolkodéast nemzetkozi szakemberek, stb.) azok, amit a nemzetk6zi HRM egyik aga — a
HRM a multinacionalis vallalatoknal (HRM in MNCs) — a piaci és technologiai erdk, ill.
masik csoportja — a CCM — a kultura-fiiggetlen tényezék kozott emlit. Brewster szerint
ezek, valamint a benchmarking és a “best practices”-szemlélet er6sdodése az USA-beli
modell felé konvergalo HRM-et valosziniisiti.

2. Létezik olyan nézOpont, amely szerint konvergencia a regionalis HRM modellek iranyaba
varhato. Amikor e kozelités képviseldi a regionalis hasonldsagokat és az egyes orszag-
csoportok kozotti kiillonbségeket magyardzzak, érvrendszeriikben vegyitik a CCM
Lkultaralista” és az ,,intézményi” (institucionalista) kozelitéseit. E megfontolasokra
alapozva elméletileg két, esetleg harom verzié megvalosuldsara lehet szamitani. Ezek:
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= Ha a piaci deregulacio fokozddasa és az allami kontroll csokkenése — mint intézményi
tényezok — az USA-bdl begylriizik Eurdpaba, az eurdpai cégek HRM-je az USA-
beliek iranyaba mozdul.

= Az EU orszagainak fokozddé gazdasagi, politikai €s jogi integracidja miatt egy sajatos
europai HRM gyakorlat felé konvergalas torténik.

= Az eurdpai cégek oly erdsen kotddnek sajat orszaguk eltérd intézményi jellemzdihez,
hogy a belathato jovoben esély sincs a kozos europai modell kialakulasara.

3. A divergencia tézis tamogatdinak érvei szerint a HRM a nemzeti kontextus és kultiira
visszatiikrozoje. Ezek a tényezdk pedig a technoldgiai és piaci (a kultura-fiiggetlen)
tényezOk nyomasara nem konnyen reagalnak, igy minden orszag HRM-je toviabbra is
kiilonb6z6 marad.

Nemzeti kultura
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1. abra: Az egyes orszagok HRM gyakorlatat befolyasolo tényezok integrativ modellje
Forrds: Budhwar — Sparrow (2002): An Integrative framework for understanding cross-
national human resource practices. Human Resource Management Review, 12. p.387.

A CRANET halézat erdfeszitései révén sziilettek olyan empirikus eredmények, amelyek a
fentiekben vazolt elméleti lehetdségek gyakorlati megvalosulasat igyekeztek kitapintani Ezek
szerint az elmult évszazad utolso évtizedének Nyugat-Eurdpajaban, mikozben a HRM néhany
aspektusa tekintetében a fejléddés jellemzd irdnyat tekintve konvergencia volt kimutathato,
mas teriileteken konvergencia nem, sOt inkabb divergencia valosult meg (Brewster és
szerzotarsai 2004).

— Az irany-konvergencia szempontjabol értékelve konvergenciat mutatott, a HR részlegek
csokkend mérete, a képzés ¢€s fejlesztés jelentdségének erdsodése, valamint a stratégiai
¢és pénziigyi helyzetrdl sz616 informécidadas fokozodasa.

— A vég-konvergencia szempontjabol nem alakult ki vildgosan pozitivnak itélhetd helyzet.
Az 1990-es évek végére ugyanis egyetlen HR megoldas sem konvergalt. A legnagyobb
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kozeledés inkabb az évtized kozépsO éveiben volt megragadhato, késébb viszont
ezekben is a divergencia nyomai jelentkeztek.

A legutobbi, a 2004/2005-6s CRANET felmérés alapjan a magyarorszagi szervezetek
valaszait is magaban foglalo Kelet-K6zép-Europara fokuszald elemzéseinkben konvergenciat
¢és divergenciat vizsgalni még nem tudtunk. Az elsd részvétel eredményei alapjan be kellett
érniink csupan a hasonlésagok és kiilonbozdségek azonositasaval. A k6zos torténelmi mult
miatti sokoldali hasonlésag emlékével rendelkezve az 1j évezredbeli 0Osszehasonlitd
vizsgalatok alapjan azonban megallapithattuk, hogy a volt szocialista orszagok valamikor igen
hasonlé HR gyakorlataban lényeges, de nem mindenhol azonos iranyu és mértékii valtozasok
kovetkeztek be. A magyarorszagi valtozasok sok tekintetben gyorsabbnak tiintek, mint a kelet-
eurdpai régido mas orszagaiban bekovetkezettek. A magyar megoldasok jo néhany vizsgalt
teriileten a kelet-k6zép-eurdpai, mig mashol inkabb a globalis minta jellemz6ivel mutattak
nagyobb hasonldsagot. A kovetkezOkben e megallapitast igazolando alljon itt néhany példa a
felmérési eredményekbdl!

A HR funkci6 jelentdségét ill. a HR részleg szerepét mutato tényezdok korében azok a
— magyar jellemzdok, amelyek a tobbi kozép-kelet-europai orszagéhoz hasonléan, am a
teljes mintaétodl eltéréen érvényesiilé sajatossagai koziil kiemelhetd, hogy:
» aszemélyzeti kéltséghanyad meglehetésen alacsony (40 % alatti),
= nagyvallalat esetén a helyi részlegek HR politikat befolydsolo szerepét erdsnek
érzik,
» 4 kiilsé HR szolgadltatok igénybe vétele a bérek, juttatasok, a leépités és nyugdij
tigyekben a teljes mintabelinél joval kisebb mértékben jellemzé gyakorlat.
— magyar jellegzetességek, amelyek a kozép-kelet-eurdpaitol eltéréek és a teljes minta
jellemzdivel mutattak hasonlosagot, a legfontosabbak:
» & HR részlegek mintaban eléforduldo megoszlasa és azok tipikus mérete (1-5 £6),
= amagyar HR vezetd szervezeti stratégiakészitésbe valo bevontsaganak mértéke az
Osszes orszag fels6 harmaddban, mig a kelet-eurdpaiak legfelsé szegmensében
helyezhet6 el,
* a HR dontések minden funkcidjdban jellemzd a megosztott feleldosség, azaz a
vezetdk és a HR-esek egyiittdontése. Ezek tipikus teriiletei a toborzds-kivalasztas
és a létszam-valtoztatas. A tipikusan vezetéi tulsulyos teriiletek a
létszamvaltoztatas és a fizetések, juttatasok (ezek aranya e két mintaban 20-20 %
koriili)
= Osszefiiggés mutatkozik a személyzeti koltséghdanyad és a szervezeti eredményesség
kozétt, miszerint — egy kiiszobérték folott — a magasabb bérkdltség-hanyada
szervezetek alacsonyabb eredményességliek.
— Jjellegzetességek, amelyek univerzalisnak mindsithet6k, mert mindharom mintaban
hasonloan szerepeltek kiemelhetd, hogy:
= a HR szakma ndi dominanciajt.
= az irott szervezeti stratégia és a HR stratégia szerepe meghataroz6 jelentdségi,
= a HR dontések tipikusan megosztott feleldsséglick, melyben a HR szakemberek
tulstlya korlatozottan érvényesiil
= a HR munkat erdteljesen tdmogatjak kiilsé szolgaltatok, melyek szerepe a képzés-
fejlesztés és a HR informdcids rendszerek teriiletén meghatarozo és mas funkciok
esetében 1s novekvo.

A HR funkciok gyakorlasa kozben preferdlt vagy mell6zott megoldasok, technikak és az
érintett szereplok korét vizsgdlva azok a magyar sajatossagok, amelyek mas kelet-europai
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orszagokéval mutatnak hasonlosagot, a vizsgalt HR kulcsfunkcidkban nem szamottevoek, am
figyelemre érdemesek:

— A személyzetbiztositds terén, hogy valaszadok a vezetd-kivalasztaskor a belsd
forrasokra tamaszkodast hangsulyozzak.

— A teljesitményértékelésnél, hogy alkalmazasi ardnya a fizikaiak korében a
legalacsonyabb ¢s a teljes mintdnal mintegy 10% ponttal gyengébb, holott a
rendszervaltas eldtt szinte csak e kdrben volt hasznalatos.

— A képzési folyamatnal, hogy a megvaldsitasi fazisat a HR részleg uralta teriiletnek
tartjak.

— A javadalmazas kapcsan, hogy a helyi részlegek szintjén megvalosulo alapbér-
megallapitas szerepét erdteljes itélik.

— A munkaiigyi kapcsolatok terén, hogy szervezett munkavallalot nem foglalkoztato
cégek ardnya igen magas. A 1¢étez6 szakszervezetek taglétszama alacsony, ill. ardnyuk és
igy szerepiik, befolyasuk mérsékelt.

— Igy nem meglepd, hogy a belsé kommunikéacié csatornai koziil a nem hasznaltak
legnagyobb ardnyban a szakszervezeti képviseldk és a munkastanacsok.

E korben az inkabb a teljes minta atlagahoz kozel allé magyar jellegzetesség, hogy:

— A rugalmas munkaidét alkalmazok azt a munkatarsak széles korére kiterjesztve
hasznaljak, valamint, hogy a részmunkaidé és a hatarozott idejii szerzédések 1S
sz¢élkortien ismert és alkalmazott megoldasok.

— A teljesitményértékelésre épité mas HR rendszerek rangsorat a képzés-fejlesztés vezeti.

— A képzés-fejlesztés teriiletérdl, pedig az, hogy alkalmazotti csoportonként hasonlo az
éves atlagos képzési napok szama.

A HR funkciok gyakorldsa kozben preferalt vagy melldzott megoldasok, technikdk és az
érintett szereplok korét vizsgalva jocskan talaltunk olyan teriileteket, melyek esetében
univerzdlisnak tekinthetd megoldasok, vagy tendenciak voltak megragadhatok, az
univerzalisnak tekinthet6 teriiletek, modszerek listaja volt a leghosszabb.

Az 6sszehasonlito HRM iranti igény kozép-kelet-europai nézépontbdl

Ahogyan az a fentiekben attekintett irodalom alapjan latszik, a kapitalista vilag orszagaibol
formalt klaszterek kozott a kozép-kelet-europai régio orszagai a CRANET 2004/2005-6s
felmérési forduldjaig nem szerepeltek. Az 1990 eldtti idészakot tekintve ez érthetd is, hiszen
orszagaink nem a kapitalista vilaghoz tartoztak. Azonban a rendszervaltds utdn masfél
évtizeddel sem sokat valtozott a helyzet. Pedig a kutatok éppugy, mint a dontéshozok, a
vezetdk és a HR szakemberek igényelték volna a valosagos éllapotokat leird, elemzd
helyzetképeket. Az igényt a nyugat-eurdpai szempontbol megfogalmazé Brewster (2004) a
régiot kivald tesztteriiletnek tartva hangsulyozta az empirikus vizsgélatok és magyarazatok
fontossagat.

A valamikori szocialista orszdgok érdeklddése az atalakulasi idészak kezdetén 1) igénnyel
jelentkezett a HRM felé, hiszen e régidban eleinte altalanos jellemezd volt az ismeret és
tudasvakuum, szervezeti szintli gyakorlat hianya. Az atalakulasi idészak késébbi szakaszaban
vagy a kifejezés, vagy maga a koncepcid — mashol kisebb-nagyobb mdodosuldssal mindkettd —
teret nyert a régid egyes orszdgainak gyakorlatdban  (Alas&Svetlik, 2004;
Koubek& Vatchkova (2004); Vatchkova, 2007; Podr és szerzdtarsai 1998; 2007; Karoliny,
2001; 2003; 2006; Karoliny és szerzétarsai 2000). E fejlemények, pedig uj igeényt
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tamasztottak ugy az empirikus adatok, mind az dsszehasonlito elemzések irant — immaron a
kozép-kelet-europai régio orszagainak szempontjait megjelenitve.

A CRANET vizsgalatokra alapozé elsé hazai vizsgélati €s elemzési periddus alapjan az
igények kapcsan a tanulsagok két nagyobb kore érdemel figyelmet.

1. A kapitalizmus kiilonb6z6 tipusait megkiilonboztetd szerzok altal megformalt elméleti
talajra épitve sziikségesnek és lehetségesnek itélhetd a kozép-kelet-europai volt szocialista
orszagokbdl az ,,uj-kapitalizmus” régi6 megalkotasa. Ezen orszagok hasonldsagai egyrészt a
40 éves szocialista multban gyOkereznek, masrészt az atalakuldsi periddusban is
megragadhatéak. (Kornai, 2005)

E kovetkeztetésiinket a CRANET adatbazisra épité eredményeink eltéré kozonség-igényeinek
érzékelése is erdsitette. Azokat — a hazai és kelet-kozép-europai — az érdeklédbket ugyanis,
akik tobbé-kevésbé tisztaban voltak a valamikori szocialista vilag, a kozos torténelmi mult
sajatossagaival, teljességgel kielégitette HRM gyakorlatokrol szol6 empirikus eredmények, az
Osszehasonlitasok, a hasonlosadgok és kiilonbozoségek prezentalasa. A kozonség e hatteret
kevéssé ismerd részének azonban, az Oreg Eurdpa 0j orszag-klaszterének jellemzése sokat
segithet a jelenlegi szituacido megismerésében és megértésében. Egy ilyen, a hattérismeretek
kulcselemeit 0sszegz6 szandékkal sziiletett egyik angol nyelven publikalt munkam Karoliny
(2008).

2. Az 6sszehasonlito HRM-mel szemben — az angolszasz elemzések mar bemutatott kérdései
mellet vagy talan azokat megel6z6en — az uj régio uj kozonségétdl uj igények jelentkeztek.

A mar emlitett egyik érvrendszer mellet ugyanis immaron az érintettek masik korének
elvarasai is megjelennek. A fejlett régiokbol kiilfoldre mendk, a vilagot globdlissa valtoztatok
kérdései mellett a CHRM-nek meg kellene tudni valaszolni azok kérdéseit is, akik befogadtdk
a multikat, akiket a globdlis falu részeseivé avattak. E felek — koztiik a volt szocialista
orszagok — nézGpontjai sajatosak. E régiok érintettjeit az — is — érdekli, hogy:
— Vajon az 4talakulasi iddszak alatti és utani HR tertileten bekovetkezd valtozasok helyes
iranyuak-e, vagy nem?
— Milyen gyors a fejlédéstik?
— Milyen tipust hasonlosagok és kiilonbozdségek alakultak ki a valamikor meglehetdsen
hasonlé HR elvekkel és gyakorlattal bir6 egykori szocialista orszagokban?
— Vajon a nemzetkdzi trendeknek (ha Ilétezik ilyen egyaltalan) megfeleld iranyba
haladnak, ahhoz konvergalnak-e?
— Hasonldak-e még barmely HR kérdéskor tekintetében?
— Amennyiben mar nem, mik a kiilonbségeket okoz6 fobb tényezdk?
— Hogyan kellene modositani az orszagos vagy szervezeti szinten valtoztathat6. a HR
rendszereket befolyasold tényezokon a hatékonysag fokozasa érdekében?...stb.

A kozép-kelet-europai régio HRM-jének elemzése soran talalt kozos jellegzetességek néhany
eleme olyan jellemzokkel irhato le, ami a Morley és szerzOtarsai (1996) altal korilirt nyugat-
europai ko6zos vonasoktol — mint pl. a kollektivizmus tradicidja, a szakszervezetek tarsadalmi
legitimitasanak érvényesiilése — hatarozottan kiilonbozik és inkabb az USA-beli modellhez 4ll
kozelebb.

A fentickben emlitett jellemzok alapjan a CRANET 2004/2005-6s forduldjanak empirikus
eredményei arra utalnak, hogy az Eurdpai Uni6 immaron magéaban foglal egy, az eddigiektdl

crer
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masfél évtizede utan HR vonatkozéasokban sok teriileten kiilonbozik az 6reg kontinens nyugati
orszagaitol. Ezzel egyuttal még heterogénebbé teszi az eurdpai HR-t — amely mint lathattuk a
15-6k keretei kozott sem volt homogén.

Az ,0j-kapitalizmus” orszagainak megvaltozott HR jellemzdi egyrészt a piaci erdk egyre
fokoz6do szerepével, a hatékonysagot serkentd verseny erdsodésével (a kultara-fiiggetlen
tényezokkel) magyarazhatok. Ebben a jo gyakorlatok gyors terjesztésével és a globalizacio
hordozoéiként kitiintetett szerepet toltdttek be a multinacionalis vallalatok és mas kilfoldi
befektetok. Masrészt viszont a gazdasagi kultura szocializmusbeli értékeinek (mint pl.
egyenldség) elvetése, az eredetivel ellentétes értékek gyors térnyerését eredményezték (pl.
nagy bérkiilonbségek). E tények a kultira-elemek kvazi valtozatlan voltat, igy adottsagként
kezelésiik fenntarthatosagat kérddjelezik meg. A régid egyes orszagaiban talalhato
hasonlosagok és kiilonbozdségek tovabbi teriiletei néhany még érvényesiild régi, vagy
ujonnan alkotott intézményi tényezdre vezethetdk vissza.

Mindezek a jelek felvetik egy olyan &sszehasonlito HRM modell kidolgozasanak az igényét,
amely nemcsak egy-egy adott idépont vizsgalati eredményeit tudja leirni és magyarazni,
hanem ezek idébeli valtozasait is képes kezelni.

E tekintetben régionk jellemzdi, ugymint a szocializmus kozos torténeti hatterének néhany
eleme (mint pl. az allam HR kérdésekben betdltott totalis szerepe) vagy az atalakulasi idészak
kozos vonasai (Kornai, 2005) a valtozédsi periddusok bejart uttdl valo fliggésének
figyelembevételére intenek. A  sajatos fejlemények pedig nemcsak a ritka,
rendszervaltoztatasszerli, hanem a kapitalizmus fejlédése soran tobbszor is megjelend
utelagazasok szereplo-valtasaira (Mako-Illéssy, 2007) figyelmeztetnek.

A jelenlegi CHRM modellek dontd tobbsége a vazolt harom nemzetkdzi HRM irdnyzat éltal
értelmezett befolyasolo tényezoket egymast kizard6 modon hatonak tételezi, vagy-vagy
kérdéskent kezeli. A Kkelet-kozép-eurdpai elemzések tanulsagai azonban ramutatnak, hogy a
kulturdlis, a kultira-fliggetlen és az intézményi tényezOk egyidejii figyelembe vétele
indokoltabbnak latszik.

A CCM-nek az az eléfeltevése, ami a kultirat nem valtozé elemként, adottsagként kezeli, a
kelet-kozép-eurdpai tesztelés soran szintén kérddjelessé valt. E kozelités helyett longitudinalis
elemzések esetén célravezetobbnek tinik az intézményi és kulturalis elemeket két,
kélcsénhatasban dllva valtozo tényezének tekinteni. Olyannak, amelyek iddben valtozo erével
egyensulyozzak ki a kultira-fliggetlen erdk hatésait.

Osszegzés: az elméleti modellek és az empiria kélesonhatasai

Az attekintett elméleti kozelitések, modellek alapjan Osszegzésként megfogalmazhatd, hogy
azok a tovabbfejlesztés soran egyre bonyolultabbakka valnak, am igy kozelebb keriilnek a
valosaghoz ¢és tisztulast, egyszerlisodést is eredményezhetnek. Az elmélet valodi fejléséhez,
javulasdhoz a tovébbiakban sem elegendéek csupan az elvi megfontolasok. Azok
érvényességét az empirikus tesztelés bizonyithatja. Az empirikus eredményeken alapuld
elemzések pedig a CRANET haldzat tovabbi boviilésével és er6sodésével, esetleg tjabbak
1étestilésével vélhetden tovabbra is hozzajarulnak a valds Osszefiiggések feltardsdhoz és a
megkérddjelezhetd eldfeltevések megtalalasdhoz és kiiktatasdhoz. Az empiria ily mddon
tovabbra is fontos kettds szerepet tolthet be: egyarant szolgalhat kiindulopontként és lehet
bizonyiték. Igy az esetlegesen fennmaradé modszertani korlatok, kétségek mellett is Kritikus
jelentdségli a nemzetkodzi 6sszehasonlité HRM tovabbfejlédésében.
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AZ OPTIMUMKERESES PROBLEMAI A TERMELES- ES
SZOLGALTATASMENEDZSMENTBEN

Az optimalis miikodés kialakitasa a legtobb termeld- és szolgaltaté rendszer fontos célja. Az
optimumkeresés lényege, hogy egy vagy tobb célfliggvény minimumat, illetve maximumat
keressiilk meghatarozott feltételek mellett. Minimalizalhatunk példaul miikddési koltséget,
atfutasi idot, felhasznalt eréforrasokat vagy maximalizalhatunk arbevételt, fedezetet —
figyelembe véve piaci korlatokat, erdéforrds-kapacitasokat, koltségvetési kereteket,
technoldgiai feltételeket. A  gyakorlatban az optimalis miikddés keresésének és
megvaldsitasanak egyik f0 problémdja, hogy a kialakitott modell paraméterei
kiszdmithatatlanul és nem feltétleniil statisztikailag véletlenszerlien valtoznak. A tanulmany
néhany egyszerli példa segitségével bemutatja a paraméterek bizonytalansagabol eredd
problémak kezelésének lehetséges modszereit €s azok menedzsmentvonatkozasait.

1. Az optimalizalas jelentése a termelés- és szolgaltataismenedzsmentben

A hétkoznapi nyelvben gyakran hasznaljuk az ,,optimalizalas” kifejezést. Keressiik példaul az
optimalis széllashelyet nyaralaskor, az optimalis befektetést megtakaritott pénziinknek. Néha
optimalisnak tarjuk a vizhémérsékletet a Balatonnal vagy az iddjarasi viszonyokat egy
kirandulashoz. E szohasznalat arra utal, hogy ami optimalis, az a lehetd legjobb.

A hétkoznapi ¢életben a kifejezést nem hasznaljuk pontosan. Nem tudjuk ugyanis kivalasztani
a vildg Osszes nyaralohelyébdl a szamos szempont (ar, tavolsdg, iddjarasi viszonyok,
programlehetdségek stb.) szerinti legjobbat. Ilyenkor valdojdban nem optimalis, hanem
kielégitd megoldast keresiink. Az ilyen megoldast keres6 dontési mechanizmus figyelembe
veszi az optimumkeresés korlatozott lehetdségeit, a korlatozott racionalitast (Simon, 1982). A
korlatozott racionalitas tudattalan alkalmazasanak koszonhetd az elméletileg dnmaganak
ellentmondo ,,legoptimalisabb” kifejezés szinte mindennapos hasznalata. Ha ugyanis valami
optimalis, akkor a legjobb, tehat nincs annal jobb. Ha viszont ez a legjobb nem talalhat6 meg,
akkor a sok jo kozott van egy leginkabb j6. Ezt, a megtalalt optimalis vagy nem optimalis,
megoldast nevezik sokszor (helyteleniil) legoptimalisabbnak.

A magyar értelmezd szotar is utal a korlatozott racionalitisra, amikor gy definidlja az
optimalis kifejezést, hogy ,,a legkedvezObb(nek igérkezd)”. Tehat nem biztos, hogy a
legkedvezdbb, lehet, hogy csak annak latszik az adott koriilmények kozott.

A matematikaban az optimum egy célfiiggvény sz¢lséértékét (maximumat vagy minimumat)
jelenti. Az optimalizalas ennek a szélséértékének a meghatarozasa.

A matematikai értelemben vett optimalizalds alkalmazasa az iizleti életben valamilyen
gazdasagi vonatkozasu célfiiggvény adott feltételek melletti maximumanak (példaul

9 Egyetemi tanar, BME, Menedzsment és Vallalatgazdasagtan Tanszék, koltai@mvt.bme.hu
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fedezetmaximalizalas) vagy minimumanak (példaul koltségminimalizalas) a meghatarozasa.
Az ilyenkor alkalmazott technikdk az operacidkutatas targykorébe tartoznak. Az
operaciokutatas kialakuldsa a termelésben végbement specializacio egyik kdvetkezménye. A
kozépkori iparosoknadl €s a késdbbi manufaktirdkban a munkamegosztas foka még alacsony
volt, egy vagy néhany szakember munkdjat kellett csak koordinalni a munka elvégzéséhez, a
termék eldallitasahoz. Az ipar és mezdgazdasadg fejlddése azonban a munkamegosztas
novekedéséhez ¢és ezzel egyiitt egyre nagyobb mértékii koordinacio sziikségességéhez
vezetett. A specializacido novekedése miatt egyre nehezebb feladatot jelentett a rendelkezésre
allo er6forrasok kiilonbozo felhasznalasi lehetdségek kozotti szétosztasa. Ezért eldtérbe kertilt
az erdforraskorlatok szempontjabol optimadlis mikodés kialakitasa. A miikodés (operation)
tudomanyos vizsgalataval (research) foglalkozo, az 1940-es években kialakult
tudomanyteriilet, az operaciokutatas (operations research) feladata tehat nem mas, mint a
rendszerek (szervezetek) miikodésének elemzése és optimalis mitkddésiik meghatarozasa.

A termelés- és szolgaltatdsmenedzsment teriiletén alkalmazott optimalizalas alapvetd eszkozei
az operaciokutatasi modellek. E modellek alkalmazasara a specializacio tovabbi ndovekedése,
a bonyolultabba valo termelési és szolgaltatasi problémak, valamint a kiterjedt ellatasi lancok
miatt egyre nagyobb sziikség van. Ezt szemléltetik az aldbbi, véletlenszertien kivalasztott
idézetek néhany tanacsado vallalat kinalatabol:

A mar stabilizalodott, de nagyobb célok felé toro néhany szdazmillio és par milliard forint
kozotti éves arbevetelii vallalkozasok szamara az alapveto iizleti folyamatok optimalizdldsa
jelenti a legfontosabb feladatot.”
http://www.sap.com/hungary/smallbusiness/solutions/overview/index.epx

A pénziigyi "egészség" fenntartdsa, a cash-flow novelése, a miikodés racionalizalasa és a
koltséginfrastruktura optimalizalasa ma fontosabbak a siker szempontjabol, mint valaha. Az
ellatasi lanc optimalizdaldstol az eszkozértékelésig és a vallalatiranyitasi rendszerektol a
stratégiai koltségcsokkentésig tamogatjuk a vegyipari vallalatokat, hogy a leheto legtobb
elonyre tegyenek szert ebben a kihivdsokkal teli idészakban, és hatékonyan késziiljenek fol a
Jjovére.” http://deloitte.com/dtt/section_node/0,1042,5id%253D16564,00.html

Az idézett esetek is jol szemléltetik, hogy az lizleti életben elterjedt ,,optimalizalas” kifejezés
mogott tobbnyire valamilyen jol bevalt modszertan segitségével feltart kielégité megoldas
meghatarozasa huzodik meg. A javasolt megoldasrol ugyanis ezekben az esetekben
rendszerint nem bizonyithat6 be, hogy optimalis, legfeljebb az, hogy sokkal jobb, mint mas —
példaul az eddig hasznalt — megoldas.

Az ,,optimalizalas” kifejezés hétkdznapi €s tudoményos €letben elterjedt hasznalata tehat eltér
egymastol. Szakmai szempontbol optimalizalasrol kizardlag akkor beszélhetiink, ha egy
pontosan definialt célfliggvény maximumat vagy minimumdt keressiik egzakt moddon
meghatarozott feltételek mellett. Torekedhetiink példaul az arbevétel maximalizalasara, a
készletek vagy az atfutdsi id6 minimalizaldsara. A feltételek tobbek kozott lehetnek
kapacitaskorlatok, pénziigyi vagy piaci korlatok. A tandcsadok altal egy helyzetfelmérés
alapjan készitett koltségesokkentési és/vagy arbevétel-novelési javaslatokat tartalmazéd
jelentés tehat nem optimalizalas, ha az nem épiil valamely a legjobb megoldast megkereso,
egzakt, operacidkutatasi modellre.

Az optimalizalasi modellek gyakorlati alkalmazasanak sok nehézsége van. Itt is érvényes a
korlatozott racionalitds elve. A valamennyi célt és szempontot figyelembe vevd optimalis
megoldds megkeresése lehetetlen, Aaltalanossagban legfeljebb kielégitd megoldast
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kereshetiink. Jol jelzi ezt az iizleti ¢letben is helyteleniil hasznalt ,,optimalisabb” kifejezés
gyakori el6fordulésa:

A BPR eredményei a bekovetkezé koltségesokkenés, értékesités novekedés, optimdlisabb
kapacitaskihasznaltsag, magasabb belsé motivdcio, vevoi elégedettség novekedése, kiilso
egylittmitkodések novekedése, és a kiszervezesbol szarmazo elonyok mentén értékelheto.”
http://www.regens.hu/collaboration/rtd_activities.html

A tandcsado evvel szemben nem terméket akar értékesiteni, az 6 feladata az, hogy az iigyfél
altal megfogalmazott célok, elvarasok megvalositasahoz ajanlja a legoptimalisabb
konstrukcidkat, és a dontésben is segitséget nyujtson.” http://www.stomex.hu/tanacsadas.htm

E két példaban, a megfogalmazas alapjan, az optimalisndl (a lehetd legjobbnal) jobb megoldas
keresése a cél. Ez pedig logikailag nyilvanvaléan nem létezik.

A korlatozott racionalitds ellenére azonban a termelés- és szolgaltatismenedzsmentben sok
olyan részprobléma taldlhat6, amelyet egy optimalizalé modellel megoldva lokalisan (egy
vallalatnal) és globalisan (az ellatasi lanc egészére nézve) is a jelenleginél jobb miikddést
kapunk. Egy raktdr miikdésének koltsége példaul jelentdsen csdkkenthetd a készlettartasi
koltségek minimalizalasaval; az arbevétel jelentésen ndvelhetd az optimalis termelési terv
meghatarozasaval, a vevoi elégedettség javithatd a vevOk varakozasi idejének
minimalizalasaval. Az ezekhez hasonlé problémak modellezéséhez ¢és megoldasdhoz az
operacidkutatasban jol kialakult modszerek allnak rendelkezésre. E  modszerek
alkalmazasanak egyik legnagyobb problémaja azonban a rendelkezésre allo adatok
pontatlansaga.

2. Az adatatok pontatlansaganak okai

A legtobb optimalizal6 modellhez szamtalan adatra van sziikség. Egy termeléstervezési
modell tobbek kozott a termelési koltségekre, technologiai adatokra, vevdi igényekre,
pénziigyi korlatokra vonatkoz6é informéciokat igényli. Egy druhdz pénztarainak miitkodését
leir6 modellhez a vevdk érkezésével, a vasarolt aruk mennyiségével, a kiszolgalas
gyorsasagaval, a fizetések modjaval €s az egyes fizetési mdodok eloszldsaval kapcsolatos
informdciokra van sziikség.

A felhasznalt adatokkal kapcsolatos problémak harom nagy csoportba oszthatok.

a.) A sziikséges adatokrol nincs kozvetlen nyilvantartds. Gyakran van sziikség olyan
informaciokra, amelyeket nem tart nyilvin sem a pénziigyi-szamviteli, sem pedig a
menedzsment-szamviteli rendszer. A készletrendelést optimalizaldé modellekhez példaul
rendszerint szlikséges a rendelési koltség meghatarozdsa. A rendelési koltség a
rendelésfeladdshoz és rendelésbeérkezéshez kapcsolddd tevékenységek egyiittes koltsége.
Ezen tevékenységek kore altalaban jol definialt. Allhat adminisztracids feladatok
végrehajtasabol, szallitasbol, mindségellendrzési feladatokbol, beszallitokivalasztasbol.
Azonban ezek egylittes koltsége — kiilondsen, ha az termékenként eltéré — igen nehezen
hatarozhaté meg. Termelésiitemezési problémaknal gyakran sziikséges az idOegységre esd
varakozasi kéltség ismerete. Ez alapjan szamolhato egy iitemezés végrehajtasakor a varakozo
miiveletkdzi készletek koltsége. E koltséget tobbek kozott a varakozas infrastrukturalis
koltsége, a lekotott toke koltsége, valamint a varakozds miatt eldforduld késések
kovetkeztében el6allo tobbletkdltség hatdrozza meg.
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A példaként emlitett rendelési, valamint varakozasi koltséghez hasonléan sok mas nehezen
meghatarozhatd adattal taldlkozhatunk a legtobb termelés- és szolgaltatismenedzsment
problémanal. A megoldas a koltségek legegyszerlibb egyszeri becslésétdol a korszeru
tevékenységalapu koltségszamitasi rendszer bevezetéséig terjedd széles tartomanyban barhol
megtalalhatd. Az adatok pontossagaval szemben tamasztott kovetelmények, valamint az
adatgytijtés koltségei 1ényegesen befolyasoljak, hogy milyen modszert valasztunk a hianyzo
adatok beszerzésére.

b.) Pontatlan adatok dllnak rendelkezésre. Sokszor van sziikség olyan adatokra az
optimalizalasi modelleknél, amelyek természetiiknél fogva pontatlanok. A pontatlansagnak
két forrasa lehet.

Egyrészt sok adat véletlenszeriien valtozik, tehat a sziikséges informacid valdsziniiségi
valtozd6. Egy Dberendezés kapacitasa példaul fiigg a véletlenszerien eléforduld
meghibasodasoktol és a meghibdsodasok véletlenszerlien valtozd javitasi idejétdl. Egy
szolgaltatd rendszer kiszolgdlopultjanal a vevok kiszolgalasi ideje ugyancsak valdszinliségi
valtozd, amit a kivant szolgaltatas és a vevoi viselkedés hatdroz meg. Ezekben az esetekben,
ha rendelkezésiinkre allnak multbeli adatok (a meghibasodasokrol, a javitasokrdl, valamint a
kiszolgéalds id6tartamardl), a varhatdé értékek, szorasok és valoszinliség-eloszlasok
ismeretében becslések végezhetdk. Ugyan pontatlan adatok allnak tehat rendelkezésiinkre, de
a pontatlansag mértéke ismert, és hatdsa az eredményre becsiilheto.

Masrészt vannak olyan szarmaztatott adatok, amelyek meghatarozott alapadatok segitségével
szdmolhatok, és a szamitas modjabol elméletileg kovetkezik a pontatlansag. Egy termék
eldallitasanak fajlagos koltsége példaul tartalmaz kozvetlen koltségeket és altalanos
koltségeket. Az altalanos koltségek termékekre és termékegységekre vetitése azonban csak
kozelitd eljarassal lehetséges. Nehéz ugyanis megmondani, hogy egy iizem fltési, vilagitasi,
karbantartasi koltségeinek pontosan hanyad része esik egy termékre. Rdaadasul a
termékegységre esd hanyad a termékosszetételtdl is fiigg, ami viszont esetleg éppen a
megoldani kivant modell eredménye lenne. Minden olyan esetben, amikor tobb termék vagy
tevékenység kapcsan kozosen felhasznélt er6forrasokrol, illetve kozosen felmertild
koltségekrdl van sz0, a szétosztas torvényszerlien pontatlansagot okoz.

C.) Rendelkezésre dllnak pontos adatok, de azok iddben valtoznak. Gyakran eléfordul, hogy
egy meghatarozott iddszakra pontos adat all rendelkezésiinkre, de ez az adat idével valtozhat.
Ha a véltozas nem véletlenszerii, vagy véletlenszerli ugyan, de a statisztikai vizsgalathoz nem
all rendelkezésre elegendd adat, akkor nincs tdmpontunk a valtozas becslésére. Bizonyos
szélsoértekeket kijeldlhetiink ugyan, de hogy ezen értékek kozott hol taldlhatd majd a
tényleges érték, azt nem tudjuk megmondani. A vevéi igények példaul egy 1) vagy rovid
¢letgorbéjii terméknél a statisztika eszkozeivel nem vizsgalhatok. Az igény minimalis
nagysaga a mar rogzitett rendelések segitségével meghatarozhatd. Ugyancsak meghatarozhato
a maximalisan kielégithetd igény nagysdga Az igény alakuldsidt a minimalis és maximalis
értekek kozott csak valamilyen szubjektiv megfontolasokat leiro fiiggvény segitségével
kozelithetjiik.

Barmi legyen is a kvantitativ modellek altal felhasznalt adatok pontatlansdganak oka, a
modellek eredményeire épiil6 menedzsmentdontésekhez sziikséges a pontatlansdg hatasanak
ismerete. A dontéshozoénak tudnia kell, hogy hatdssal van-e a dontésre egy paraméter
értekének megvaltozasa, vagy esetleg a valtozas kdvetkezménye olyan kis mértékii, hogy a
dontést nem befolyasolja. Ha a paraméter valtozasdnak hatasa jelentds, akkor tudnunk kell a
hat4s nagysagat, valamint azt, hogy a becsiilt hatas a valtozas mely tartomanyaban igaz. Ha
példaul a rendelési koltség nem befolyasolja jelentdsen az optimalis rendelési tételnagysagot,
akkor a rendelés meghatarozasahoz elegendd e koltség értékének nagyvonalu becslése. Ha
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tudjuk, hogy a kapacitds valtozasa (vagy valtoztatdsa) hogyan moddositja az eldallitott
termelési értéket (és ezen keresztil a fedezettomeget), akkor vizsgalni tudjuk, hogy példaul
egy kapacitdscsokkenés kovetkezménye alvallalkozok segitségével, taloraval, vagy
valamilyen mas modon gazdasdgosan kompenzalhato-e.

3. A pontatlan adatok hatasanak vizsgalata

Az alkalmazott optimalizald6 modell matematikai tulajdonséagaitol, valamint a pontatlansag
okatol és jellegétdl fiigg az, hogy egy paraméter pontatlansaganak kovetkezménye hogyan
vizsgalhat6. A tovabbiakban a paraméterek valtozasat és a valtozas hatdsanak felmérését
segitd modszereket tekintjiik at, és illusztraljuk néhany egyszerti példaval.

3.1. A paraméterérzékenység analitikus vizsgalata

Az optimalizalasi modelleknél gyakran explicit modon meghatarozhatd valamely paraméter
valtozasanak a célfiiggvényre kifejtett hatdsa. A paraméter és a célfiiggvényérték kapcsolatat
leird képlet vagy algoritmus segitségével egyrészt szdmszerii eredményt, masrészt a
menedzsment szamara jol alatamasztott altaldnos 0sszefliggéseket kapunk.

A paraméterérzékenység analitikus vizsgalatanak egyik klasszikus példdja az optimalis
rendelési tételnagysdg (EOQ) Osszefliggéseknél a teljes koltség ¢és a paraméterek
kapcsolatanak elemzése. Az EOQ alapmodellben az igény (D), a rendelési koltség (A) a
fajlagos beszerzési koltség (V), valamint a készlettartdsi rata (r) a kovetkezOképpen hatarozzak
meg az optimalis rendelési mennyiséget:
270 @
vr

Optimalis rendeléskor a teljeskoltség-fiiggvény, tehdt a beszerzési, a rendelési és a
készlettartasi koltségek Osszege, a kovetkezOképpen alakul:

TK{EOQ}=Dv+A EgQ JEOQ pys V2ADvr = Dv+K 2)

EOQ =

A 2. pontban példaként emlitett rendelési koltség (A) pontos értékének meghatirozasa a
gyakorlatban sokszor igen nehéz. A teljes koltség azon részének (K) valtozasa, amelyre a
rendelési koltség hatdssal van, azonban konnyen vizsgalhaté a kovetkezd Osszefliggés
segitségevel:

)
apa = L a)

24x

A fenti 0sszefiiggés levezetése a legtobb termelésmenedzsment-konyvben megtalalhaté (lasd
példaul Koltai, 2006). Az Osszefiiggésben X azt fejezi ki, hogy (esetleg tévesen) a tényleges
rendelési  koltség hanyszorosat hasznaltuk az optimalis rendelési tételnagysag
meghatarozasanal. Ha példaul a rendelési koltség tényleges értéke 10 000 forint, de a
menedzsment a koltség pontatlan meghatarozasakor 15 000 forinttal szamolt, tehat 50
szazalékkal feliilbecsiilte a koltséget, akkor x=1,5. A rendelési koltség 50 szazalékos
feliilbecslésével meghatarozott rendelés a teljes koltségvaltozo részét az dsszefliggés alapjan
2,06 szazalékkal noveli meg (AK=0,0206). Megéllapithatjuk tehat, hogy a rendelési koltség
igen nagy mértékll — esetlinkben 50 szazalékos — feliilbecslése sincs jelentds hatassal a teljes
koltség valtozo részére (a teljes koltségre gyakorolt hatas pedig még kisebb). A bemutatotthoz
hasonl6 vizsgalatok a legtobb készletgazdalkodasi modellnél konnyen elvégezhetdk.
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Sokszor nem egy egyszerli Osszefliggés, hanem bonyolult algoritmus segit vizsgalni a
paraméterek optimalis megoldasra kifejtett hatdsat. Ekkor is igaz azonban, hogy a valtozas
mértékébdl kozvetleniil és egzakt modon szamolhaté a célfiiggvényre kifejtett hatas. A
termeléstervezési problémaékat gyakran oldjak meg lineéris programozassal (LP). Egy lineéris
programozasi probléma altalanosan a kovetkezéképpen irhato fel:
Max F=c'x
Ax<b 4
x>0

Az altalanosan felirt feladatban X vektor tartalmazza a dontési valtozokat (példaul az
1d6szakonként gyartanddé mennyiséget), C vektor jelenti a célfliggvény-egyiitthatokat (példaul
fajlagos koltségeket, fajlagos arakat vagy fajlagos fedezeteket). A b vektor a korlatozo
feltételek jobboldali paramétereit foglalja magaba (példaul az egyes iddszakokban jelentkezd
igényeket, rendelkezésre all6 munkaorakat stb.). Az A matrix pedig a dontési valtozok ¢és a
korlatok  kapcsolatat  kifejez6  er6forras-felhasznalasi  egyiitthatokat  tartalmazé
egylitthatomatrix. A feladat a célfiiggvényt maximalizal6, de a korlatokat teljesitd optimalis
megoldas keresése. Egy termeléstervezési problémanal példaul a fedezetet maximalizalo, de a
piaci, gyartasi és technologiai korlatokat betartd termelési terv meghatarozasa lehet a feladat.
A legtobb kereskedelmi forgalomban kaphatdé LP szoftver az optimdlis megolddas mellé

automatikusan szolgaltatja a célfiiggvény-egyiitthatok ¢€és a jobboldali paraméterek
érzékenységvizsgalati eredményeit (Koltai és Terlaky, 2000).
Az 1. tablazat egy termeléstervezési probléma  jobboldali  paramétereinek

érzékenységvizsgalati eredményeit szemlélteti (Koltai, 2006). A feladat meghatarozni a
legalacsonyabb koltségli termelési tervet hat honapon keresztiil havi bontasban, figyelembe
véve a vevoi igényeket, az alkalmazottak 1étszdmanak valtozéasat, valamint a 1étszam és a
termelési mennyiség kozotti kapcsolatot leird termelékenységi Osszefiiggéseket. A hat
hoénapon keresztiil jelentkezd piaci igényeket leird feltételek a kovetkezok:

P-1,+l,_,=D  t=1...6 (5)

ahol Py a t id6szakban gyartott mennyiség, It a t idészak végén a raktarkészlet, D; pedig a t
1doszak igénye. A termelt mennyiség €s a raktarkészlet dontési valtozok, mig az igény egy
bizonytalan paraméter, amelynek nagysdga csak becsiilt, ezért valtozhat a termelési terv
végrehajtasakor. E paraméter érzékenységvizsgalati adatait tartalmazza az 1. tdblazat.

1. tablazat: A termeléstervezési probléma jobboldali paramétereinek érzékenységvizsgalata

Név Végérték | Arnyékar _ Feltétel Megengedheto | Megengedheto

(db) (eFt) jobboldala novekedés csokkenés
Igény 1 1280 -24,178 1280 25,882 3520,000
Igény 2 640 -16,178 640 348,421 88,000
Igény 3 900 -8,178 900 348,421 88,000
Igény 4 1200 -0,178 1200 348,421 88,000
Igény 5 2000 5,979 2000 933,333 2520,000
Igény 6 1400 13,979 1400 00 636,364
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Az igény feltételezett értéke januarban 1280 darab (Feltétel jobboldala), amely az eredményiil
kapott termelési terv alapjan ki is elégithetd (Végérték). Ha azonban az igény valamilyen
oknal fogva egységnyivel (egy darabbal) megnd, akkor egy olyan optimalis termelési tervet
kapunk, amely az eredeti tervnél 24 178 forinttal (Arnyékar) alacsonyabb koltségii. Erdemes
tehat 6sztondzni — akar arkedvezménnyel is — a vevoket, hogy januarban tobbet rendeljenek.
Az igény valtozasa miatti 24 187 forintos fajlagos koltségcsokkenés azonban csak 25,882
darabnal kisebb tobbletrendelésre érvényes (Megengedett ndvekedés). Ennél nagyobb
valtozdsokra mar mdas adat érvényes. Az igény egységnyi csOkkenésének hatasa forditott
elojelli koltségvaltozast, tehat 24 187 forint koltségnovekedést okozna.

A tablazatbol az is lathatd, hogy az els6 négy honapban az igény ndvekedése (a meglévo
felesleges kapacitasok jobb kihasznaldsa miatt) a termelési terv koltségének csokkenéséhez
vezet. Ugyanakkor az utolsé két honapban a kapacitasok sziikds rendelkezésre allasa miatt az
igény novekedése magasabb koltségli optimalis termelési tervvel elégithetd csak ki. Ekkor
tovabbi igények megjelenése esetén felar szamitasa indokolt (majusban példaul 5 979 forint
darabonként).

A bemutatott két példan tul sok mas esetben is végezhetd analitikus érzékenységvizsgalat.
Halotervezésnél a végrehajtasi id6k valtozdsanak hatdsa a tartalékidok elemzésével
analitikusan vizsgalhat6 (Waters, 1996). A sorozatinditasi koltséget is tartalmazo nemlinearis
termeléstervezési modelleknél a koltségérzékenység a dinamikus programozas eszkozeivel
szamolhat6 (Hillier és Liberman, 1995). Utemezési problémaknal az eredmény érzékenysége
a készlettartasi rata valtozasara ugyancsak meghatarozhato (Koltai, 2007).

3.2. A paraméterérzékenység numerikus vizsgdlata

Amikor analitikus 0Osszefliggések segitségével nem tudjuk vizsgalni egy bizonytalan
paraméter hatasat, akkor numerikusan, a paraméter ért€ékét kozvetlenlil megvaltoztatva
elemezhetjiik az eredményt. Egy paraméter értékét kis mértékben megvaltoztatva — a
paraméter értekét perturbalva — Ujra megoldjuk a vizsgalni kivant problémat, majd
meghatarozzuk a valtozast. Gyakran a perturbalt paraméterértékkel nem kell megoldani a
feladatot, mert lehetséges a végeredmény valtozasanak vizsgalata specialis modszerekkel,
kizarolag a valtozas kovetésével. Lassunk mindkét esetre egy példat.

Az expressz pénztarak kialakitdsdnak a pénztarak eldtti varakozasi iddre kifejtett hatasat
vizsgaltuk egy nagy barkacsaruhazban (Koltai, Kallo és Lakatos, 2008). Az expressz
pénztarak miikodésének lényege, hogy azoknak a vevoknek a kiszolgalasa, akik kevés
terméket vasarolnak, egy kiilon pénztarnal torténhet, ahol varhatéan hamarabb kezdddik meg
a kiszolgalasuk. Az expressz pénztar soraban ugyanis el6ttiik csak keveset vasarldo vevok
varakozhatnak. A tobbi sorban a varakozdsi id6 megnd, ugyanis ezekbdl a sorokbol
kikeriilnek a rovid kiszolgalasi id6t igényld, keveset vasarld vevok. Hipotézisiink az volt,
hogy az altalanos sorokban megndvekedett varakozasi id6 és az expressz sorokban
tapasztalhato rovid varakozasi id6 egyiittesen kedvezden hat a vasarlok elégedettségére.

Elsé Iépésben meghatdroztuk a pénztari rendszer atlagos varakozasi id6t minimalizalo
konfiguracigjat. Egy, a sordllaselméletre ¢épiilld optimalizdld6 modell segitségével
megallapitottuk, hogy 2 expressz pénztar és 3 altalanos pénztar esetén az atlagos varakozasi
1dét minimalizalod kontrollparaméter optimalis értéke 2 (Koltai, Kallo és Lakatos, 2008).
Tehat azok allhatnak az expressz sorba, akik 2 vagy annal kevesebb szamlazando tételt
vasarolnak. Megallapitottuk tovabba, hogy az igy kialakitott rendszerben a vevdk atlagos

varakozasi ideje nem lesz szignifikansan alacsonyabb az expressz sor nélkiili, 5 altalanos
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pénztarral mikodd rendszer atlagos varakozasi idejénél. SOt, ha nem az optimdlis
lehet az expressz sorokat nem tartalmazo eredeti rendszerben tapasztalhatonal. Ekkor tehat a
vevOk jelentésen rosszabb szolgaltatdsban részesiilnek. Fontos ezért megvizsgalni, hogy a
kontrollparaméter optimalis értékét meghataroz6 paraméterek valtozasanak hatasa hogyan
befolyasolja az optimalis megoldast. Az optimalizal6 modell bonyolultsdga miatt ezt a fajta
érzékenységvizsgalatot numerikusan, az optimalis megoldast meghatarozd paraméterek
értékeinek fokozatos valtoztatdsaval végeztik el. A numerikus érzékenységvizsgalat
eredményeit a 2. tdblazat foglalja 6ssze.

2. tablazat: Az optimdlis expressz pénztar konfiguracio érzékenységvizsgalata

Paraméter Aktualis érték | Ervényességi tartomany

| Beérkezési rata (1) 180 ...25<0<250. . '
| Vasarolt tételek atlagos szama (l) 3,089 2,6<1<3,5
| A fizetési idé allando gwrésze (a) 0,5463 0,225<a<l...
| A fizetési idé fajlagosan valtoz6 része (b) 0,1622 0,05<b<0,3...
| Altalanos sorok szama (R) 3 3<R<4
. Expressz sorok szama (E) 2 2<E<2

Expressz és rendes sorok aranya (E/R) | 2/3 2/3; 213

A kontrollparaméter optimalis értékét az aruhdz legforgalmasabb iddszakara hatdroztuk meg,
amikor a beérkezési rata 180 vevd/ora. Kérdés, hogy mas idOszakokban is megfelelo-e az
expressz sor milkodtetése a kapott értékkel. Az optimalistol kiilonbozd kontrollparaméter-
értek alkalmazdsa esetén ugyanis a varakozasi 1d6 jelentdsen megnd. Az érzékenységvizsgalat
a 2. tablazat masodik soraban azt mutatja, hogy a vizsgalt beérkezési ratakra (25<A<250) az
optimalis megoldas valtozatlan. A tablazatban feltiintetett tartomanyon kiviil mas értékekre is
igaz lehet az eredetileg meghatarozott optimalis miikddés, de azon értékek eléforduldsa a
gyakorlatban nem varhato.

A vasarolt tételek atlagos szamanak () valtozasa az optimalis miikodést érzékenyen
befolyasolja. A 2. tablazat harmadik sora szerint, ha a vasarlok atlagosan 3,5 szdmlédzando
tételnél tobbet vagy 2,6 szamlazandd tételnél kevesebbet vasarolnak, akkor az expressz
pénztar hasznalatanak feltételét modositani kell.

A numerikus érzékenységvizsgalat végrehajtdsdnak masik lehetséges modja, amikor nem
oldjuk meg tjra a teljes optimalizalasi feladatot, csak a valtozas hatasat probaljuk valamilyen
szamitas segitségével végigkovetni. Erre tesz kisérletet a diszkrét rendszerek vizsgalatara
kialakitott perturbacidelemzés (Ho ¢és Cao, 1991). Ennek Iényege, hogy a diszkrét
idépontokban torténd allapotvaltozas alapjan miikddé rendszerekben az események
bekovetkezését abrazold Gantt-diagram segitségével bizonyos perturbaciok hatdsa konnyen
kovethetd.

Az 1. abra egy acélipari lizem Ontési folyamatat szemlélteti. A konverterben felolvasztott,
majd az azt kovetd kemencében végrehajtott masodlagos metallurgiai kezelést kdvetden a
folyékony acél az abran jelzett két ontéfej valamelyikéhez keriil. Ha a foly€kony acél tal
koran ér az ontéfejhez, akkor megszilardul, és ontésre alkalmatlanna valik. Ha viszont thl
késon keriil az ontofejhez, akkor a folyamatos ontés megszakad, és a készild ontvény
karosodik. A folyamat tevékenységeinek végrehajtasat egy optimalizalé modell tervezi meg.
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A metallurgiai kezelés ideje azonban valtozhat. E valtozas hatdsait fontos elore jelezni és a
folyamatot sziikség esetén idében at kell {itemezni. Perturbacidelemzéssel vizsgaltuk a
konverterben eltoltott 1d6 valtozasanak hatasat, és jeleztiik, amikor a valtozas olyan mértékd,
hogy a folyamat atiitemezése sziikséges (Koltai, Larraneta és Onieva, 1993).

Ont6sor 1

Konverter Masodlagos
metallurgiai kezelés

Ontésor 2

1. abra: A folyamatos éntésor egyszertisitett folyamatabraja

A perturbacidelemzés azért tekinthetd numerikus érzékenységvizsgalatnak, mert ugyan nem
oldjuk meg Ujra a teljes feladatot egy paraméter megvaltozott értékére, de minden valtozés
esetében végre kell hajtani a szamitast. Nincs tehat altalanos Osszefiiggésiink a valtozas €s a
hatas kapcsolatanak kozvetlen és altalanos érvényli meghatarozasara.

Kiilon szo6lni kell a numerikus érzékenységvizsgalat kapcsan a szimulacio jelentéségérol. Ha
egy paraméter pontatlansaga statisztikai eszkozokkel leirhatd, akkor szimuldciés modell
segitségével vizsgalhaté a kiilonféle paraméterértékek melletti mikddés, majd statisztikai
becslés adhato a varhatd eredményrdl. Kapacitasok valtozasa, meghibasodasok eléfordulasa,
valamint a kapacitast befolyasold karbantartasi folyamatok végrehajtasi ideje példaul jol
vizsgalhatdo Monte Carlo, valamint diszkrét szimulacioval (1asd példaul Kovéacs, 2008).

3.3. Fuzzy paraméterek hasznalata

A 3.1. és 3.2. pontokban ismertetett modszerek mindegyikénél feltételeztiink valamilyen
konkrét paraméterérteket. E feltételezett értékkel elvégeztiik az optimalizalast, majd
megvizsgaltuk a paraméter esetleges valtozasanak kovetkezményeit. Gyakran el6fordul
azonban, hogy egy paraméternél nem tudunk megnyugtatd indulé értéket valasztani. Ilyenkor
hasznalhat6 a menedzsment teriileten viszonylag Gjszeriinek szamité fuzzy halmazok elmélete
(Bellman és Zadeh, 1970; Zimmermann, 1988). Egy fuzzy halmaz a kovetkezOképpen
definialhato:

Legyen az X={x} az objektumok (pontok) halmaza, ahol az egyes objektumokat x jeloli. Egy
fuzzy halmaz (A) a kovetkez6 rendezett parok halmaza:

A= € (x) 33 xeX 6)

ahol pa(x) az x objektum tagsagi fliggvénye az A halmazban, és pa: X—M olyan fiiggvény,
amely az x pontok halmazabol leképzi az M tagsagi teret.

Ha a tagsagi fiiggvény csak a 0 és 1 értékeket tartalmazza, akkor A egy hagyomanyos Boole-
algebrai halmaz, és a tagsagi fliggvény egy nem-fuzzy halmaz jellemzgjét definialja.

Tételezziik fel, hogy egy megmunkéld berendezés kapacitasat kell meghatarozni. Ha ez a
kapacitas ismert és pontosan 1400 darab/ho, akkor egy hagyomanyos, nem-fuzzy halmazzal
irtuk le a kapacitast. A tagsagi fliggvény ugyanis csak 0 és 1 értékeket tartalmaz. Egy

112



Az optimumkeresés problémai a termelés- és szolgaltatismenedzsmentben

kapacitasérték vagy tagja a kapacitas lehetséges értékeit tartalmazo halmaznak (tehat 1400),
vagy nem (példaul 1500). Ha viszont a kapacitas lehetséges értékét 1000 és 1500 kozé
feltételezziik, €s a tényleges értéket valamilyen szubjektiv megitélést kifejezé normalt tagsagi
figgvénnyel irjuk le, akkor a tagsagi tér 0 és 1 kozott barmilyen értéket tartalmazhat. A fuzzy
halmaz eleme ekkor az 1000 és 1500 kozé eso kapacitasértékek barmelyike lehet, de az egyes
értekek szubjektiv megitélése eltéro.

A 2. abra linedris tagsagi fliggvényt feltételezve szemlélteti a kapacitasértékek fuzzy
halmazat. Az 4bra a (4) LP feladat egy j korlatjanak fuzzy értelmezését mutatja. Az dbran Ab;
jeloli a fuzzy tartomanyt, amelynek alsé értéke b;. Példank szerint, tehat bj=1000 és Ab;=500,
igy a tartomany felsé hatara 1500. A csokkend linedris tagsagi fiiggvény azt fejezi ki, hogy
kisebb kapacitasérték el6fordulasanak szubjektiv megitélése aranyosan magasabb, mint
nagyobb kapacitasérték eléfordulasaé. 1500 felett a kapacitasérték lehetdségét zéroval
jellemezziik, mig 1000 alatt a kapacitasértéket a biztos eléfordulast kifejez6 1 érték jellemzi.

Hp

1

2. abra: Fuzzy paraméter linedris tagsagi fiiggvénnyel

Hangsulyozni kell, hogy a kapacitas a fuzzy értelmezésben nem valosziniiségi valtozo. Nem
azt feltételezziik, hogy a kapacitas 1000 és 1500 kozott valamilyen valoszinliséggel eléfordul.
A kapacitas a jelolt tartomanyban barmilyen értéket biztosan felvehet, de ezekhez az
értekekhez valamilyen szubjektiv megitélést rendeliink.

A linearis tagsagi fliggvény hasznalatakor barmely linedris termeléstervezési modell a
jobboldali-paraméterek fuzzy értelmezésekor is linearis marad, és igy konnyen megoldhato
(Koltai ¢és Tatay, 2009). Nemlinearis tagsagi fliggvény segitségével a szadmitds ugyan
bonyolultabb, de redlisabb menedzsment megfontoldsok érvényesithetdk a bizonytalan
paraméterekkel kapcsolatban.

A fuzzy halmazok hasznalata a miiszaki életben eléforduld bizonytalansagoknal mar
viszonylag régéta elfogadott. Menedzsmentproblémak modellezésére még aranylag kevés, de
ugyanakkor meggy6z0 erejii példa talalhato a szakirodalomban (példaul Pendharkar, 1997;
Shih, 1999). Termeléstervezési problémaknal a fuzzy kapacitasparaméterek és fuzzy
igényparaméterek haszndlata kiilonosen sokat segithet a paraméterek bizonytalansagabol
eredd problémak kezelésében (Koltai és Tatay, 2009). Nem kell ugyanis eldre egy
meghatdrozott értéket feltételezni, majd késObb vizsgalni a hasznalt induloérték valtozasanak
hatasat. Elegend6 egy paraméter lehetséges értékeinek a tartomanyat megadni, majd e
tartomanyhoz egy szubjektiv tartalmu tagsagi fliggvényt rendelni.
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4. Osszefoglalas

E tanulmanyban megprobaltuk Osszefoglalni azokat a technikakat, amelyek segitségével
bizonytalan adatok esetén is lehetséges optimalizdl6 modszerek  hasznélata
menedzsmentdontések  tdmogatdsahoz. Az optimalizald6 modellek alkalmazasanak
legfontosabb haszna nem az, hogy pontos adatok segitségével meghatarozza azt az optimalis
mukodést, amelyet a menedzsment megvalosit. E modszerek legfobb eredménye, hogy a
rendszer miikodésének f6 torvényszeriiségeit feltdrja, majd e torvényszeriiségek segitségével
lehetové teszi a rendszer viselkedésének tanulméanyozéasat kiilonféle feltételek és
paraméterértékek esetén. Nem a konkrét végeredmény, hanem az elemzés képességének a
kialakitdsa tehat a legfobb haszon. Az ilyen elemzések tarhatjak fel azt, hogy a tényleges
mikddés mesze van-e az optimalistol, és ha igen, melyek azok a teriiletek, amelyek
megvaltoztatdsaval a leghatékonyabban kozelithetd az optimdlis mikodés. Az
érzékenységvizsgalat segitségével pedig kisziirhetok azok az adatok, amelyek véltozasa nem
befolyasolja 1ényegesen a rendszer miikodését, illetve azok, amelyeket folyamatosan figyelni
kell, mert mar kismértékii valtozasuk is menedzsment-beavatkozast igényel.

Hangsulyozni kell, hogy ha egy adat bizonytalan, akkor a bizonytalansdg miatti
informacioveszteség nem potolhatd, legfeljebb annak kovetkezménye enyhithetdé a
paramétervaltozas hatasanak minél pontosabb feltérképezésével.

Az elmondottak alapjan tehat megallapithatjuk, hogy az adatok pontatlansaga ¢&s
bizonytalansaga nem lehet akadalya az optimalizal6 modszerek alkalmazasanak. Ugyanakkor
a korlatozott racionalitds szellemében tudnunk kell, hogy egy optimum csak a valdsag
lehatarolasanak keretei kozott érvényes. Létezhet tehat egy mas korlatok kozott vizsgalt
problémara kapott olyan optimalis megoldas, amely a véllalat egésze szamara az eredetinél
jobb eredményhez vezet. Ez azonban nem optimdlisabb megoldds, hanem egy masik
probléma optimalis megoldésa.
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KOCKAZATOK KEZELESE ELLATASI LANCOKBAN

Risk Management in Supply Chains

Using the integration of player supply chains carry tremendous advantages. At the same time new
solution result new risks. The number of participants (chain length) reduces dependability, more
activities are supposed to be coordinated, market mechanisms have to be completed/replaced by
coordination and there are ethical and legal issues also.

In this article authors present stochastic models for analysis the time and quantity related risks.

Az ellatasi lancok az egyes szereplk integracidja révén jelentds elénydket hordoznak. Az
ujszerli megoldasok ugyanakkor Uj kockazatokat is hordoznak: a szerepldk szama (a lanc
hossza) csokkentheti a megbizhatdsagot, tobbféle tevékenység Osszehangoldsa valik
sziikségessé, a piaci mechanizmusok felvaltasa/kiegészitése koordinaciés miikodési
formakkal gazdasagi, jogi €s etikai problémakat vet fel. Mindezek az ellatasi lancokban 1évo
kockazatokkal torténd tudatos foglalkozast igénylik. Kiemelkedik Pfohl professzor munkéja a
Darmstadti Miiszaki Egyetemrdl (Pfohl, 2008)

1. A kockazatok forrasa

Dolgozatunkban a kockéazatok egy sajatos teriiletével, a kifutd alapanyagokbol szarmazo
kockazatok kezelésével foglalkozunk. A jelenség akkor 1ép fel, amikor egy korabban gyartott
termékrdl a gyartd Uj termékre all at. Ekkor a gyartast 6ssze kell hangolni a kifuté termék
leallitasanak és az 0j termék gyartasba vételének projektjével.

Ez tobb szerepld egyiittmiikodeését igényli: a gyarto (aki altalaban koordinalja a folyamatot), a
korabbi beszallito, az j beszallitd. Ez utdbbi kettd egybe is eshet. A kockazat ezen a teriileten
tobbféle modon jelenik meg:

— - hidny az 0j alapanyagbdl,

— - hidny a régi alapanyagbol,

— - felesleg megmaradasa a régi anyagbol.

Kozvetleniil mindegyik a rendelési tevékenységhez kapcsolodik.
Megrendelésrdl 1évén sz6, a kockazatok alapvetden kétféle dontéshez kapcsoldodnak:
— - Mikor? Az idépontok megvalasztasabol és az atfutasi idok bizonytalansagabol adodod
kockazat.
— - Mennyit? A beérkezé mennyiség ingadozasabol adodé kockazat.

2 egyetemi tanar — PhD hallgat6 Pannon Egyetem, Continental AG., Divizio Chassis and Safety
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2. Utemezési kockazat

Az Tltemezések kockéazatanak elemzése tobb teriileten is hangsulyosan jelenik meg.
Perturbacios elemzéssel végzett érzékenységvizsgalatra mutat példat Koltai Tamas (Koltai et
al., 1993)

Az iitemezési kockazat modelljét illusztraciés szdmadatokkal mutatjuk be. A szamitdsok
determinisztikus adatokon kovethetok végig.

2.1. A szimulacios modell

A modell alapvetéen két, egymassal O0sszhangba hozandd projektet €s annak gazdasagi
vonatkozasait tartalmazza. (1. dbra) Az egyik a kifutd termék befejezése, az utolsd gyartasi
tétel elkészitése, a masik pedig az 0j vagy modositott termék fejlesztése és a gyartas
beinditasa. Itt *0j° terméken olyan terméket értiink, amelyhez mar mas alkatrész kell. A
fejlesztési folyamat az alabb vazoltnal akar egyszer(ibb is lehet.

Beszerzés Gyartas

Kifutd termék (Utolsé tétel) | Induld id6pont (Utolsé tétel) | (Utolsd tétel)
Tevékenységidd (nap) . . 17 30
Eltel8 id (nap) 120 137 167
, Beszerzés (Uj | Gyartas (Els6
Uj termék (Elsd tétel) Fejlesztés Alfa teszt Béta teszt termék) tétel)
Tevékenységidd (nap) 80 25 35 25 30
Eltel§ id6 0 80 105 140 165 195
Az el6z6 gyartas befejezése és a kdvetkezd beszerzés befejezése kdzott elteld idd -2

1. abra. A kifuttatashoz kapcsolodo folyamatokat ossze kell hangolni.

Lathato, hogy ilitemezési szempontbol matematikailag nem bonyolult a probléma, megadott
eloszlast Annak érdekében, hogy a szimuldcids modszer erejét szemléltessiik, az egyes
tevékenységek ideit kiilonbozo eloszlasokkal irtuk le.

A kifuto termékre:

Beszerzés: haromszog eloszlds, a minimum értéke 15, legvaldsziniibb érték 17, a maximumé
20. (Asszimmetrikus.)

Gyartas: determinisztikus 30.

Az uj termékre:

Fejlesztés: béta eloszlds, a minimum értéke 60, a maximumé 100.

Alfa teszt: egyenletes eloszlas, a minimum értéke 20, a maximumé 30.

Béta teszt: haromszog eloszlas, a minimum értéke 30, legvaldsziniibb érték 35, a maximumé
40. (Szimmetrikus.)

Beszerzés: haromszog eloszlas, a minimum értéke 20, legvaldsziniibb érték 22, a maximumé
30. (Asszimmetrikus.)

A modell egyszeriien fejleszthetd a valds helyzetet jobban leir6 iddbeli atfedések figyelembe
vételével.

Gyartas: determinisztikus 30.
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Az egyes esetek (torlodas, allasidd) gazdasagi értékeléséhez megadjuk az egyes termékek
termelésének iitemét és a termékegységre jutd fedezetet. (2. abra.)

Gazdasagi Gyartasi item | Fajlagos fedezet
értékelés (egys/nap) (mFt/egys)
Kifuté termék 50 1,7

Uj termék 40 1,9

2. abra. A gazdasagi elemzéshez sziikséges adatok.

A gazdasagi értékelés eredménye a 3. 4dbran lathat6. Ebben az esetben a modellben a két
tevékenységsorozatot egymastol fiiggetlennek tekintjiik, hataridé nem szerepel a modellben.
Az atfedésnél figyelembe veszi azt a kart is, ami abbol szarmazik, hogy az 0j termék gyartasa
nem kezd6dott meg.

Allasid6bsl | Atfedésbdl Osszesen
Id6 (nap) 2 0
Elmaradt fedezet
(Kifutéhoz igazodva) (mFt) 152 -9 143

3. dabra. A folyamatok kézott lehet dllasido vagy torlodas.

A 4. dbra — azonos bemend adatok mellett — annak figyelembevételével értékeli az
eredményeket, hogy az 0j termék beindulas a hatarid6hoz képest mennyit késett.

Hatarid6 170
Az Uj kezdése 167|nap
Allasid6 O|nap

Elmaradt fedezet
(Hataridéhoz) O[mFt

4. abra. A veszteségek a hataridohoz képest is értékelhetok.
A bemutatottaktol eltérd tovabbi kiértékelési szempontok is alkalmazhatok.
2.2. Eredmények

A modelleket MS Excelben készitettiik, a Monte Carlo szimulacios futtatdsokat pedig Crystal
Ball szoftverrel végeztik. Mindegyik vizsgélatnal ugyanazokkal a bemend adatokkal
dolgoztunk, és egyarant 100 000 kisérlet tortént.

A kifuté termék befejezési idOpontjanak eloszlasat az 5. dbra mutatja. Lathatd, hogy a
beszerzés iddigényének eloszlasa tolodott el az induld idOpont és a gyartasi id6 dsszegével.
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100 000 Trials Frequency View 100 000 Displayed
Gyartas (Utolso tétel)

0,04 4 000

3 500

0,03 - 3000
= i
= 2500 3
=] a
8 o002- 2000 &
[ 3
i 1500 &2

0,01 1000

500

0,00 " l ' | 4 o

168,00 168,00 167,00 168,00 168,00 170,00
nap

b oy [0000 |4 4

5. dabra. A kifutasi idopont elosztasa.

Az 1) termék gyartasba vételének legkorabbi (csak a sajat korabbi fejlesztési 1épések altal
meghatarozott) kezdése idOpontjanak eloszlasa a 6. abran lathat6. Emlékeztetiink arra, hogy

az egyes tevékenységidok eloszldsa egyenletes és haromszog eloszlas volt!

100 000 Trials Freguency View 55 219 Displayed
Beszerzés (Uj termék)
4200
0,04
3 600
=, 0)03 3000 |
= @
= 2400 2
o o
o 002+ =
a 1 800 Q
1200
001
600
o,odp ' ' ! . i 0
140,00 150,00 160,00 170,00 180,00
nap
b oy 1000 %= 4

6. abra. A gyartasinditasi idopont elosztdsa.

Ha projekt nem tartalmaz hatarid6t, akkor a fedezetkiesés két esetben lehetséges:

Torlddas: Az 0j termék gyartdsa hamarabb kezdddne, mint ahogyan a kifut6 termék gyartasa

befejezddik.

Allas: A kifuto termék gyartasa befejezddik, de az 1j termék gyartisa még nem indulhat.

A 7. abra ilyen esetet mutat.
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&
=

300,00 500,00 800,00 1200,00

1 500,00 1 800,00 2 100,00

100 000 Trials Split View 99 883 Displayed
Elmaradt fedezet Statistic Forecast values
(Kifutohoz igazodva) Trials 100 000
1,00 100 00O Mean 636,92
Median 532,75
= 0,30 80 000 9 [Moce
% ' g Standard Deviation 567.90
= =) ‘ariance 32250512
080 60 000 g Skewness 04159
g T Kurtesis 219
E 0,40 - 40000§ Cc.)e.H of Variability 0.8916
g < Minimum -282,15
S 3 |Maximum 265843
O 020+ 20000 Q Mean Std. Error 1.80
0,00 | . ' I - ' I - 4 [}

’ ‘negaﬁv vegtelen

12(!}01}

Certainty: 100,000 %

15{!}00

130001}

2100013

4 |\régie|ar|

Percentile Forecast values
0% -252,15
0,10 10 000 10% -44.40
20% -6.10
0.08 8 000 30% 193,03
40% 400,77
2 o |50% 592,74
T 008 6000 B |60% 775.30
§ § 70% 966,57
& o4 a000 2 [30% 117633
90% 143788
100% 265843
0,02 2 000
o.m) qd o

7. abra. A kiesé fedezet eloszlasa a megelozo folyamat befejezéséhez viszonyitva.

A 7. és 8. abra bal felsd részében taldlhatd eloszlasfiiggvény azt mutatja, hogy hogyan
valtozik annak valdszinlisége, hogy a fedezetkiesés egy adott értéknél kisebb lesz. A 8. dbra

az az eset lazhat6, amikor a veszteséget a hataridéhoz képest értékeljiik.

100 000 Trials Split View 56 BET Displayed
Elmaradt fedezet (Hataridohoz) Statistic Forecast values
1.00 100 000 Trials 100 000
Mean 480
- Median 312
= 0g0 80000 2 |Mode 0.00
E g Standard Deviation 576
r=] o |Variance 3315
= 0,60~ 60000 =
o g Skewness 260
g - |Kurtosis 10,96
® 0,40 - mmg Coefl. of Variability 120
g S |Minimum 0.00
6 § Maximum 53.00
020 20000 Mean Std. Error 0.0z
u.u{) q 0
Percentile Forecast values
0% 0.00
0,10 ~ 10 0OO 10% 0,30
20% 116
0,08 - 8 000 0% 1.83
- = 40% 243
= o |50% 312
= 0,06 - 6000 = -
5 2 leox% 388
S g |m0% 483
A 0,04 4000 Q |30% 613
90% 1183
0,02 2 000 100% 53.00
m} ' ‘ . . . ‘ 4 ¢
8,00 10, o0 12,00 14,00 16,00 1800 20,00
mFt
} |negat'|v végtelen | Certainty: | 100,000 % ‘ |végtelen

8. dbra. A kiesé fedezet eloszlasa a megelozo folyamat befejezéséhez viszonyitva.
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3. Optimalizalas

Felmertilhet a kérdés, hogy mikor célszerli az utolsd tétel rendelését feladni. A dontési
bizonytalansadg szempontjabol a lehetd legkésdbbi iddpont lenne a legjobb, mert ekkor mar
viszonylag jo elorejelzést lehet tenni a varhat befejezési idopontokra. A késdi kezdés
ugyanakkor megndveli a hataridore torténd befejezés kockazatat. A til korai kezdés pedig
allasidot okozhat, tovabba a kifutd termék korabbi tevékenységeinél torlodast idézhet eld.

A kifutd termékhez tartozod beszerzés kezdési idépontjat dontési valtozonak tekintve a 9.
abran lathato eredményt kaptuk. Az értékelésnél a hataridéhoz képesti csuiszast vettiik alapul.

Ebbdl lathato, hogy a feladatban adott feltételek és célfiiggvény — a kiesd fedezet minimuma —
esetén az optimdalis beszerzés inditdsi idOpont az 1) termék inditdsdval kapcsolatos
tevékenységektdl szamitott 144. nap.

! OptQuest Results
Edit View Analyze Preferences Help
100 Simulations Best Sclution View
Performance Chart

§
2 4000 -— NoTTorch e
5 .
%5 30,00 . . i . @ Feasible solution
Qé @ Infeasible solution
L 20,00 " = Bestfeasible solutions
E . . «+++ Bestinfeasible solutions
= .
- . * Lastbestsolution
ﬁ 10,00 . . *
=
E P -
W 0,00
10 2 32 43 54 85 76 87 98
Simulations
Best Solution: Simulation # 2
Objectives Value
Minimize the Mean of Elmaradt fedezet (Hatariddhoz) 281
—| Reguirements Value
The Mean of Gyartas (Ltolsd tétel) must be areater than 100,00 nap 14733
The Mean of Bmaradt fedezet (Hataridéhoz) must be greater than 0,00 ... 281
Constraints Left Side | | Fight Side
—| Decision Variables Value
Elteld idd (nap) 100,00

9. dbra. Az optimalizalasi feladat megoldasa.
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A 10. abra az optimalis megoldashoz tartozé fedezetkiesés eloszlasat mutatja.
Lathatd, hogy 70% feletti annak valoszintisége, hogy nem lesz fedezetkiesés.

b |negal‘|v vegtelen

| Cerlainty: | 100,000 %

10. abra. A fedezetkiesés eloszlasa optimalis megoldas esetén.

4. Kovetkeztetések

4 ‘végielen

100 000 Trials Split View 56 500 Displayed
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Statistics shown in color are tested for 0,00% prec

Nem mindegy, hogy milyen értékeld (veszteség) fliggvényt valasztunk. A vizsgalt hdrom eset
mindegyikében meglehetdsen szigoruak voltunk, az 1 terméknél biintettiik példaul a késést,
de figyelmen kiviil hagytuk a korai kezdésbol adddo elonyoket. Az Excel tablazatban
egyszerl képletmodositassal tetszéleges veszteségfiiggvény alkalmazhato.

Az optimalizalds soran kapott eredmény (144) nap az 0j termék fejlesztése inditasanak
pillanataban igaz. Késébb még pontosithato a

Ismét megerdsitést nyert, hogy a sztochasztikus szimuldcié hatékony eszkoz az analitikusan
nehezen, vagy nem kezelhetd problémak elemzésére.
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Noszkay Erzsébet™
TUDASMENEDZSMENT HAZAI FEJLODESTORTENETE;- A MTA
VSZB TUDASMENEDZSMENT ALBIZOTTSAGA MUNKAJANAK ES
EREDMENYEINEK TUKREBEN

The Committee on Management Sciences of the Hungarian Academy of Sciences established the
Knowledge Management Subcommittee in 2003.

The timeliness and significance of the establishment of the Subcommittee is based on the fact that
nowadays changes have been accelerating and at the same time certain knowledge have become
obsolete so rapidly that the possibilities of increasing added-value and creating competitive assets
are more and more subject to knowledge and its latent components which are rather difficult to gain.
To integrate, handle and change this latent knowledge into added-value is only possible by means of
the ‘toolbar’ of knowledge management. In relation to these facts, the objectives of the
establishment of the Knowledge Management Subcommittee are as follows:

- to provide opportunities for researchers, developers and appliers of knowledge management to
present their results or their possible failures on the subject as well as enabling them to show what
lessons they have drawn from these failures;

- to initiate a series of workshops where researchers, lecturers and practicing experts can meet and
share their experiences regularly. Thus by working together, they can integrate and further enrich
their knowledge of the subject.

The purpose of my work is to present - by illustrating certain knowledge management generations -
the current problems to be solved in the field of knowledge management in Hungary and of the
application of intellectual capital, based on practical experiences and several years of work and
surveys carried out by the Knowledge Management Subcommittee.

A Magyar Tudomdnyos Akadémia Vezetés- és Szervezéstudomdnyi Bizottsaga 2003-ben hozta létre a
Tuddsmenedzsment Albizottsdgot.

Az Albizottsdg létrehozdsdnak aktualitdsa és jelentésége arra alapozott, hogy napjainkra olyan
mértékben felgyorsultak a vdltozdsok, és gyorsan elavulnak az ismertek, hogy a hozzdadott érték
névelésének, a versenyképes elnyok megteremtésének lehet6ségei mindinkabb a tuddshoz, annak is
a nehezebben megszerezhetd, rejtettebb komponensétsl remélhetSk. Ezt a rejtett tuddst integrdini,
kezelni és hozzdadott értékké vdltoztatni csakis a tuddsmenedzsment eszkéztdrdval lehet. A TM
Albizottsdg létrejottének célja, ezzel kapcsolatban:

- alkalmat teremteni a tuddsmenedzsment kutato mihelyeinek, alkalmazdsfejlesztéinek,
alkalmazdinak, hogy bemutassdk vonatkozd eredményeiket, illetve esetleges kudarcaikat, s azok
hasznos tanusdgait;

- j6jjon létre egy olyan miihely sorozat, ahol a kutatdk és oktatdk valamint a gyakorlati szakemberek
rendszeresen és  kélcsén6sen  megoszthatjdk  tapasztalataikat,  egyiittmunkdlkoddsukkal
integrdlhatjdk és tovdbb gazdagitjdk vonatkozd ismereteiket.

Munkdm célja, e tébb éve folyd munka kapcsdn bemutatni - az egyes tuddsmenedzsment generdcidk
mentén - a TM Albizottsdg tagjai dltal végzett felmérések, valamint a kézvetlen gyakorlati
tapasztalatok alapjan, milyen megoldandé problémdk aktudlisak a hazai tuddsmenedzsment és
intellektudlis t6ke hasznositdsa kapcsdn.

8 S7ZIE GTK Emberi Eréforras- és Kommunikaciétudomanyi Intézete egyetemi docens, dr. habil.
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munkajanak és eredményeinek tiikrében

Napjainkra soha nem latott mértékben gyorsulnak fel a valtozasok, s veliikk 0sszefiiggésben a
tudasnak, az ismertek eléviilésének sebessége is egyre fokozodd. Szazadunkban, az un. 1j
korszakban, ezért mind nagyobb értékkel bir az ujdonsagteremté (a nehezebben
megszerezhetd, rejtettebb komponensii) tudads, amely a hozzaadott érték nodvelésében, a
versenyképes elonyok megteremtésében egyre nagyobb jelentOséggel vesz részt. Ezt az
értekes személyes (rejtett) tudast integralni, kezelni és hozzaadott értékké valtoztatni csakis, a
tudasmenedzsment eszkoztaraval és modszereivel lehet. gy, nem a véletlen, hogy napjainkra
- noha tudas ¢és a tudas menedzselése mindig is 1étezett - rendkiviili mértékben felfokozodott a
tudas természetével, mibenlétével, kinyerhetOségével, integralasdval ¢és felhasznalasaval
kapcsolatos kutatdsok és modszertani megoldasok iranti érdeklédés. Igaz, ebben a tudas gyors
felhasznalasi lehetdségét megteremtd informatikai technologia ugrasszert fejlodésének nem
csak kitiintetett szerepe van, de nélkiile maga a tudasmenedzsment, mint rendszer meg sem
lenne valosithat6.

Munkamban a tuddsmenedzsment témajat - a tudasmenedzsment generaciok mentén valo -
fejlodését kivanom attekinteni, a MTA VSZB TM Albizottsdga miikodése soran sikeresen
integralt hazai kutatasok és alkalmazasok segitségével. Erdekesség, s egyben a jelen munkam
szempontjabol egy kinalkozd lehetdség is, hogy az Albizottsag eddig lezajlott
munkaeseményei éppen a tuddsmenedzsment generaciok szerint tematizalodtak®’. igy - a
tuddsmenedzsment generaciokat, az Albizottsdg munkaeseményeinek kronologidja mentén -
mutathatom be. Tehat azt, hogy a kiilonféle szervezetek (tehat felsoktatasi intézmények, a
kutatd intézetek, az innovacios- és tudaskozpontok, tandcsado- és alkalmazésfejleszté cégek,
tuddsmenedzsmentet alkalmaz6 véllalatok), milyen megoldandé problémaékat tartanak
aktualisnak a hazai tudasmenedzsment ¢€s intellektualis tOke hasznositasa kapcsan. Ezekbdl a
tapasztalatokbol integralhatd — s az innovacidés folyamatok szempontjabol érdekes -
kovetkeztetéseket igyekszem a tovabbiakban csokorba kotni, s attekinteni, hogy léteznek-€e a
hazai gyakorlatban best- practice —re érdemes tudasmenedzsment megoldasok.

A hazai tudasmenedzsment alkalmazasok kezdeti alapkérdéseirol...

A MTA VSZB TM Albizottsaga - a tudasmenedzsment hazai térhoditdsdnak szempontjabol -
izgalmas iddszakban sziiletett. Hiszen ekkor keriilt- egyre fokozoddan - a magyarorszagi
szervezetek érdeklddésének is kozéppontjdba ez a téma, masfeldl ekkor jelentkezett a
tudasmenedzsment fogalmi tisztdzasanak igénye is. Mindezt igen csak felerdsitett egy- két
tuddsmenedzsment felmérés is, amely, az aktudlis tudasmenedzsment problémak mellett - a
kérdést attételesen bar - de a felszinen tartotta. Igy jogos volt az igény, hogy a TM Albizottsag
els6 workshopjara a tudas és a tudasmenedzsment fogalmi tisztazasat tlizze ki célul, és ennek
kapcsan tekintse 4t a hazai tuddsmenedzsment helyzetét is;- a kiilonb6zé nézdponta
részvevdinek véleményének integralasaval.

2 A T™M Albizottsag, minden évben, rendszeresen workshopot szervez. Ezeken a workshopokon az éppen
legaktualisabbnak itélt téma kertil napirendre. Az eseményt mindig komoly alkoto- egyeztetd munka el6zi meg.
Ennek keretében, a tematikus meghatarozottsag szerint keresik fel a rendezvény elokészitdi, azokat a kutato—
fejleszté mihelyeket, alkalmazasfejleszté cégeket, ill. alkalmazo vallalatokat, ahol, és akik mar — az aktualis
téma szerint — a potencialis résztvevok szamara komoly eredményekrdl, ill. referencia értékii modszertani
megoldasokrol tudnak beszamolni. Mind emellett a workshop terepet kinal a kezdeményezések, kisérletek, s6t a
kudarcok bemutatasara és azok megvitatdsara, valamint az a&ltalanos tapasztalatok megosztasra is. A
rendezvények tartalma, bar célirdnyosan mindig egy - egy aktudlis téma koré felépitett, mégis a munka soran
meghatdrozo szereppel bir a parbeszéd, a mithelyszerti mitkodés.
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A tudasmenedzsment fogalmi tisztazasanak néhany tanulsaga és
konkluzidja

Mindenekel6tt a tuddsmenedzsment megitélése szempontjabol a legérdekesebb az, hogy
lIéteznek olyan - igaz kevésbé népszerli, de mindenképp izgalmas nézetek — mint pl. a
szociologiai alapti megkozelités, amely a tudasmenedzsmentet ,,minddssze” divatjelenségnek,
illetve legitimacids eszkdznek tekinti, amivel szemben eldszor egy nagyon irredlis varakozas
jelenik meg. Majd - mivel igazan ,,csodaszerek™ nincsenek - jon a kiabrandulas, persze ezt
némi emelkedés is kovethet. Emellé még azt is hozzateszik, hogy a tuddsmenedzsment egy
régi dolog ,,uj kontdosben”. Anélkiil, hogy a vonatkozo vélemény mélyebb elemzésébe
belemennénk meg kell allapitani, hogy az el6bbi megallapitdsoknak van némi
igazsagtartalma. Azonban — megitélésem szerint — ez az igazsagtartalom csak bizonyos
feltételek mellett allja meg a helyét. Igy, mindenekelStt, az esetben, ha pl. a
tudasmenedzsmenttel foglalkozo (legyen az kutatd, alkalmazésfejleszté vagy alkalmazd)
valoban feliiletesen, hirtelen fellangolasbol, esetleg valdban divataramlatként foglalkozik
vele. Tovabb4 az is tény, hogy a tudas menedzselése sem 1) keletli dolog, s6t még Polanyinak
(Id. Polanyi, 1966) a tudas kettés természetér6l?® szol6 felismerései sem teljesen voltak azt
megeldzdleg ismeretlenek — hisz, ha nem is tudomanyos tudatossdg mentén — de régdta
hasznalt dolog a tacit tudasatadasnak mester - tanitvany keretekben valé megosztasa, atadasa.
Tovabba, még az is tény, hogy a tuddsmenedzsment alkalmazasokban bizonyos régi
menedzsment modszereket is megtalalhatunk, azonban ami mégis, mint rendszert, igazan
névumma teszi, az, az informacidtechnoldgia lehetdségeivel vald Osszekapcsolddasa, az
informaciotechnologiai fejlesztések azon irdnyai, amelyek a tudasmegosztds és integralas
soha nem latott méreteit és kombinacidit teszik megvalodsithatova, intézményesithetoveé.

Azonban, még joval talzobbak azok a nézetek amelyek szerint tulajdonképp nem is 1étezik
tudéasatadas, csak legfeljebb tudas transzformaci6 ¢és tuddsleforditds (Id. interpretativ/
konstruktivista megkozelités). Vagy pl. az a nézet, amely szerint a tudasmenedzsment — rejtett
moddon ugyan — de a tudati, ideoldgiai kontroll eszkdze, amely eldirja mi a helyes (és mi nem),
mi a tudas (és mi nem), mi az értekes (és mi nem), €s ez altal a fegyelmezés modern, indirekt
eszkozének tekinthetd (1d. kritikai és posztmodern kozelités).

Mindezek utan valdban felvetddik a kérdés, hogyan 1is hatdrozhatd meg a
tuddsmenedzsment?! Tartalmat - konszenzus Utjan - a TM Albizottsdg az aldbbiak szerint
hatdrozta meg:

A tudasmenedzsment (TM), egy olyan folyamat (menedzsment alrendszer) és kultara, amely
soran:

- atudastOke feltarasa,

- Osszegyljtése,

- létrehozasa,

- szamontartasa,

- megtartasa,

- megosztasa dallanddé gyarapitdsa integraltan kezelt, ¢és informdacidtechnologiaval
tamogatott. Célja a szervezet hozzdadott érték termelésének ndvelése, innovacids
potencialjanak gyarapitdsa, kulcsfogalma a szinergia.

% Polanyi szerint a tudas két komponensbél tevédik Gssze. Az egyik komponens, az un. explicit tudas, amelynek
{6 jellemzdje, hogy ismeretalaptl, tehat konnyen atadhato, jol verbalizalhato és rogzithetd és kevésbé személyes,
mig a tacit tudas épp az ellenkezdje, személyes és tapasztalati alapti, tehat rejt6zkddd, nehezen megfejthetd, nem,
vagy alig verbalizalhato, szubjektiv.
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A tudasmenedzsment rendszerként, minden eddigi tudaskezeléstdl (a tudasintegracid és
tudasmegosztas, ill. - transzfer, valamint manifesztacié) moddjaiban, intézményesitett
megoldasaiban tér el, amelyet az informatika és az informaciotechnologiai hattértamogatas
tesz teljessé.

A korszerli tuddsmenedzsment tehat olyan - a szervezeti versenyképességet szolgalo - ciklikus

folyamat (Id. 1. sz. abra) amelynek:
célja az lzletfejlesztés;

- alapfeltétele: a HR értéklanc teljes mikodtetése, toborzas, kivalasztds, teljesitmény
menedzsment, tanitas/tanulds, tuddsmegosztds ¢€s integracio, OsztOnzés, motivalas,
leépités®®

- természetes kozege: a halozat;

- létalapja: a partnership (a timogatd szervezeti kultura);

- intézményesiilésének technikai hattere: az informacidtechnologia.

1. Szamu abra A tudas atadasanak ciklusai

KOMBINACIO

EXTERNALIZACIO (4] tudaselemek, -infék)

2
(megragadas) SZERVEZETI )

RESZTVEVOK
—szervezeti tudas

[
SZOCIALIZACIO / ' ’
(tacit - tacit) INTERNALIZACIO (4] tacit tudds)

909

A

Forras: Nonaka, 1. 1994

A tuddsmenedzsment fogalmi tartalmabol (legalabbis elvben!) az kovetkezhetne, hogy a
tuddsmenedzsment véllalati alkalmazasainak - miutdn korunkban egyik legesélyesebb
tamogatd folyamat a hozzaadott érték termelésében — az atlagosnal kevesebb akadallyal kell
megkiizdenie. A helyzet azonban korant sem ilyen egyszerii. A tudashasznositasanak ugyanis
szdmos akadalya van! Ezek koziil azokat emelem ki, amelyeket a hazai tuddsmenedzsment
alkalmazasok legjellemzObb problémaknak jelolnek meg, az Albizottsdg szakemberei épp
ugy, mint az e targykorben eddig elkésziilt, nagyobb felmérések. (A nemzetkozi
tapasztalatokra alapuld megfigyelések egyébként azt mutatjdk, hogy a hazai vallalatok
alkalmazasi nehézségei sok esetben alig térnek el a mas orszagok szervezeteiben
tapasztalthatoktol, inkabb az egyes tényezdk kozotti aranyok masok.)

Az egyik, visszatéronek itélt probléma, legnagyobb nehézségét a vallalati tuddas megoszlasa
okozza (ez egyébként tokéletesen megegyezik a nemzetkozi tapasztalati aranyokkal!), ami

% A teljes HR értéklancrél lasd Bacsur - Boda ,,Személyiigyi kontrolling” jegyzetét. HEFOP, 2005.
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épp a tuddsmenedzsment haszndlatanak értelmét és jelentdségét huzza ald. A megfigyelt
tudasmegoszlas szerint, ugyanis
— az alkalmazottak altal hasznalt informaciok 50-75%-a kozvetleniil mas személyektol
szarmazik,
— vallalatoknal taldlhatd digitalis informacidk, tobb mint 80%-a kiilonallo, az egyes
személyek hasznalataban 1évé PC-k merev-lemezein, személyes mappaikban talalhatok.

Ez tehat azt jelenti, hogy az alkalmazottak altal felhalmozott tudas nagy része elvész, mikor
elhagyjak a vallalatot. Vagyis, ha egy szervezetnél nem megfeleléen kezelik, menedzselik a
tudastokeét, bizony konnyen kicsiszhat a menedzsment kezébdl, anélkiil, hogy érzékelhették
volna a maga teljességében erdforras erejét, nem hogy felhasznéaldsaval hozzaadott értéket
termeltek volna.

Nagyon érdekes az is, hogy az egyes - kiilonb6zo években késziilt — felmérések alapjan,
mikor mit tekintettek a tudasmenedzsment legjelentdsebb akadalyozé tényezdinek?!

Kozvetleniil a 2000 utani ¢években a felmérések az egyik legfobb probléméanak a
tudasmenedzsmenttel kapcsolatos szakértelem hianyat jelezték, ami a 2003 évre mar, a nem
megfeleld felso vezetdi tamogatdsra valtott, és arra, hogy a vallalati stratégianak nem része a
tuddasmenedzsment stratégia, S a tuddasmegosztas motivalasa sem megfeleld. (1d. Lengyel ¢és
szerzbtarsai, 2006) Majd késobb (érdekes modon) a felmérések a tudasmenedzsment
hasznalatabol fakadd elénydk ismeretének, €s a tudasmegosztasra fordithato idé hidnyat, sot
azt a — tudasmenedzsment masodik generacios dilemmaihoz tartozo - gondot jelzik, hogy
nehéz a szervezeti résztvevok fejében létezd tudashoz hozzdjutni. (KPMG — BME 2005/2006)

Napjaikra mar egy megint valtozott helyzet! Ma egyre inkabb tgy tlinik, hogy a legnagyobb
dilemmat a tudastéke, mint téketényezdvel vald gazdalkodas és aszerinti mitkddtetésének
nehézségei jelentik. Ezen a kérdésen beliil is elsddleges probléma a lathatatlan vagyon
mérése, ¢és ahhoz pedig a ,lathatéva tétele” (Boda, 2008), valamint annak olyan szintii
novelése, hogy ujabb és Ujabb hozzaadott értéktermelésére alkalmas legyen. (Ehhez egyre
inkabb hozzatartoznak ma mar nem csak a bonyolult halézatépitési-, de a kiilonbozo

crer

sz¢élesebb partneri kapcsolatok bevonasa!)

A tovabbi tapasztalatokat - nemzetkozi fejlédési trendekben is egyértelmisithetd -
tudasmenedzsment fejlédési fazisait kifejezd, tudasmenedzsment generacié mentén mutatjuk
be. Nagyon érdekes, és fejlodés ,,rohamlépteire” utald, hogy a tuddsmenedzsment generaciok
kidolgozdja Anklam (Anklam, 2005) még csak harom generaciorol beszél, de mar egy
negyedikrdl is kell beszélni, ami napjainkban épp a szemiink lattara formalodik ki.

Azonban mieldtt a generaciokra konkrétan is, ratériink, az alabbi abran tekintsiik at, hogy az
egyes generaciokat megtestesito fejlodési fazisok hogyan is épiilnek egymasra:

Erdekes tény, hogy — bar Magyarorszagon kicsit késébb jelent meg a tudasmenedzsment iranti
érdeklédés - napjainkra mégis elmondhatod, hogy a tuddsmenedzsment fejlodését jelzd és
kifejez6 generaciok a hazai szervezetek korében is fellehetdk, beazonosithatok, sét a
varakozasoknal intenzivebben fejlodok.
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5. lépcso:intellektualis toke,

és vagyongyarapitasi folyamatok:

innovacié-és otlet kezelés;

int. toke értékelése és kezelése, gyarapitasa; stb.

4. lépcsS: a belsd és kiilsé r.-bél integralt vallalati tudas
belsé vallalati TM;

tzleti intelligencia;

Halézatok, kiterjesztett értéklancok

3. Iépcsé: a tacit tudds ataddsa és kezelése
e-learning,

szakértdi helyek, team -ok;

kompetencia- kézpontok;

2. 1épcsé: a folyamatokban lévé explicit tudds kezelése
innovacid, 6tletkezelés, tudasalapok
, »best practice” programok, médszercsomagok;

1. Iépcsé: informdcid kezelés és hozzdférhetés
tuddastérkép, vall. infé.-portalok,
tartalom-és dokumentum kezelés;

2. dbra. A tudasgeneraciokat kifejezo tuddasmenedzsment rendszerek fejlodési lépcsoi
(Forras: Noszkay (20006)

A tudasmenedzsment elsé generacidja

A hazai tudasmenedzsment fejlodéstorténete — nemzetkdzi tarsaihoz hasonldan - szintén a
tuddasmenedzsment elso generdaciojaval kezdddott. E korszaknak a 6 jellemzdje, az hogy a
tudastermelés technologidjat allitja kozéppontba. (Nonaka, 1. -Takuchi, H. 1995) Jellemzdje
még, hogy ekkor a tudast, termékként fogjik fel, és az informaciot eréforrasként -
dokumentumokban, adatbazisokban, tartalomszolgéltatasi —megoldasokban - valo
hasznositasaval, illetve Gjrahasznositasaval kezelik. Sokan ebben a korszakban kifejezetten az
informaciotechnologiatdl remélték a tudashasznositds mindenre kiterjedd megoldésait. Dacara
annak, hogy - amint azt a 3 sz. abra is érzékelteti - mennél inkabb haladunk a tacit tudas
rejtettebb dimenzioi felé anndl kisebb aranyban esélyes annak feltarasahoz, integralasdhoz és
atadashoz informéciotechnoldgiat alkalmazni.

balcsesség

tacit tudas

explicit tudds /
informacio /
adat /

3. dbra: Az explicit és implicit tudas és informatikai tamogatasanak lehetéségei
Forras: Weggeman, M. 1996)

Természetesen ez - a megfeleld alkalmazasfejlesztési tapasztalatok formalddasaval, amelyek
az elsé generédcid soran megfeleld szamossaggal, nem csak nalunk, hanem a jéval fejlettebb
orszadgokban is voltak megtapasztalhatok - kozel sem jelenti, hogy egyaltalan ne lennének
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minden tudastipusra bizonyos megoldasok. Azonban - fiiggetleniil, hogy ¢épp a
tudasmenedzsment mely generacidjanal tart az alkalmazo vallalat a tudasmenedzsment
kifejlesztésében - két alapvetd kovetelménnyel - mar a kezdetektol, nélkiilozhetetlen tisztaba
lenni:

ad. 1. mikor milyen tipusu tudasra (1d. 3. sz. abra), illetve a tudaskonverzios ciklus (1d. 1. sz.
abra) mely szakaszara keressiik a megoldast;?’

ad. 2. barmilyen jellegli tuddsmenedzsment fejlesztést is célzunk, alapvetd, hogy a tervezett
alkalmazas, a szervezeti célokkal adekvat legyen.

A fenti tényezok koziil ugyanis — feldolgozott tapasztalataink szerint - mindketté hossztavon,
¢s mar kezdetektdl fogva a tuddsmenedzsment alkalmazési hatékonysagat rombold, illetve
felesleges tévutakra vivo hatasu lehet. Ugyanis, ha pl. ha a tacit tudds megosztast nem igazan
segitd informatikat alkalmazunk, konnyen arthatunk a tudasmegosztasi motivacionak.
Viszont, ha pl. a szervezet nem a stratégiai fokuszanak megfelelden valasztott,
tudasmenedzsmentet tdmogatd informatikai hattértamogatassal dolgozik, akkor nem, vagy
csak részben fogjdk a szervezet és résztvevdi kihaszndlni az un. beépitett informatikai
lehetdségeket. (S ekkor nem csak azzal kell egy id6 mulva szembenézni, a menedzsmentnek,
hogy a beépitett lehetdségek, és a vonatkozd, kapacitdsok kihasznalatlanok maradnak, de
rossz esetben még azzal is, hogy ezek a fejlesztések - elszakadva a valos igényektdl-
elkezdhetnek egyéni, - a vallalati céloktol eltavolodo - oncélu érdekeket szolgalni.)

Egyébként az elsé generacios tudasmenedzsment korszakaban épiilnek ki Magyarorszagon a
nagy adattarak (pl. konyvtari-, vagy vallalati dokumentumok kezelésére, illetve a
tartalomszolgaltatas kiilonféle teriileteit), a portdlok és honlapok, amelyeknek technoldgiai
hatteréiil az éppen terjedében 1évd, és rohamléptekkel fejlédd internet és intranet
szolgaltatasok alltak. Igy, kiilonosen a portalok?® kiépitésében tobb, a szervezeti célokkal, és a
tudaskonverzacidé vallalati igényeivel is Osszhangban allo, alkalmas megoldas sziiletett.
Kiilonosen érdekes megfigyelni azokat, a sikeres - elssorban nagyvallalati - fejlesztéseket,
ahol bizonyos vallalatok esetében egyértelmiien kimutathatd, hogy a tudasmenedzsment
tevékenységlik hatterében a nem csak a naponta termelddo, s szinte mar kezelhetetlenné valo
adat- és informaciotomeg kezelésének, strukturalasanak igénye, de egy tudatosan artikulalt, a
szervezeti célok tdmogatasat szolgald igény-fokusz is fellelhetd. E tekintetben ,,best practice”
megoldasként emlitjik meg annak a nagyvallalatnak a gyakorlatat, amely -
tudasmenedzsment alkalmazasfejlesztési ,,profilja” alapjan — a kovetkezdkkel jellemezhetd:

- viszonylag homogén, de nagyon nagy tomegben eldallitott, termékek;

- a termékek, és a hozzajuk tapadd szolgéltatasok miatt kivételesen nagy kiterjedést,

partnerkapcsolati rendszer;

T Anélkiil, hogy a lehetéségek teljes ismertetésébe belemennénk néhany példat célszerii megemliteni: igy ha pl.
a tacit tudds megosztasa a cél- kiillondsen egymastdl foldrajzilag tdvol esd felhasznalok kozott — jol hasznosithatd
lehetnek a telekonferencidk, stb. Mig, ha a tacit tudast akarjuk explicitté tenni pl. a web 2.0, vagy a mesterséges
intelligencia megoldasok, stb. lehetnek célravezetdk, mig az explicitté tett tacit tudas kezelésére nagyon sok
minden, az adatbazis kezelést6l a dokumentummenedzsmentig, a az adatbanyaszattol az un. iizleti intelligencia
rendszereken at, hasznalhat6. Rendkiviil sok a lehetdség kinalkozik a hasznositassal - elsésorban a meglévo
informaciok rendszerzésével, értelmezésével, de a komplex tudasteriiletek elsajatitasaval — kapcsolatosan is, igy
pl. internetes, intranetes portalokon ill. e-learning rendszerek, stb. alkalmazésai. (Drotos, 2006)

%8 A portal meghatarozasa szerint, egy, a vallalat tudasvagyonanak egészéhez kaput nyit6, koncepci6 és
informatikai megoldasi rendszer. Célja: a cégben létez0 tudas minél gyorsabb és hatékonyabb elérése, az
egylittmiikddés és tudasaramlas, valamint a folyamatok, feladatok tdmogatasa, rendszerek kozotti tudasaramlas
és Osszefliggések megteremtése.
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- kivételesen nagy adat-¢és informacidaramok;- ugy a kiils6, mint a belsé kapcsolatokat
illeten;

- a piaci keresleti- kinalati ingadozasok miatt hatalmas igény az elemzéseket szolgalo,
ujszerll informacid-struktarak kialakitasara;

- a cégnek, potencialis kornyezetszennyezoként, kitiintetett figyelmet kell forditania az
Ot koriilvevo kdrnyezet redlis tdjékoztatasara.

A cég elobbi jellemzodivel 6sszhangban, a portal és portalkezeld, valamint az azt kovetd — mas
rendszerekkel vald integracios célok kiépitésnek — terve, illetve induldé megvaldsitasai
célzottan az alabbiak voltak:

- strukturalt és strukturalatlan informacidhalmazok kezelése és keresése;

- tartalom menedzsment;

- aszemélyre szabott hozzaférés megoldasai;

- alapvetd integracids lehetOségek biztositdsa (az informéciotechnoldgiai architektira

kiépitésével parhuzamosan).

crer

folyamatban:
- alevelez6- és csoportmunka rendszerek integralasa;
- kapcsolatok kiépitése a gazdalkodasi rendszerekkel;
- CRM rendszerkapcsolatok;
- kapcsolat a dokumentumkezeld, illetve iktato és egyéb CM rendszerekkel;
- e-learning rendszerekkel val6 kiegészités €és kapcsolatkiépités;
- adattar halozat és adatbanyaszati rendszerek;
- lizleti intelligencia rendszerek ,,beintegraldsa” a rendszerbe.

A fenti alkalmazasfejlesztés példdjahoz még hozzatartozik, és egyértelmiien jol érzékelhetd,
ha egy cég a tuddsmenedzsment ,profiljaval” és szervezeti céljaival kompatibilis
alkalmazasfejlesztési projekteket céloz, akkor jo esélye van, a szervezeti résztvevok aktiv
tdmogatasara, elkdtelezOdésre, s annak kovetkezményeképp arra is, hogy a fejlesztések
alkalmazaséhoz kialakitott teljesitménydsztonzOk sokkal hamarabb és eredményesebben érik
el céljaikat.

A tudasmenedzsment masodik generacidja

A tudasmenedzsment masodik generacios korszakéanak legfobb jellemzdje, és egyben aktivald
tényezdje is, az ismeretalapti (explicit) és a tapasztalati, problémamegoldd (tacit) tudas
kiilonbozdéségének felismerése €s tudatos kezelése. Amig az explicit tudas kezelésére
allanddan és nagy intenzitdssal, (jabb és Ujabb lehetdségeket kinal az informatikai fejlédés
(sokszor joval gyorsabb tempoban, mint azt a felhaszndlok alkalmazasaikban mind
kihaszndlni tudndk), addig a tacit tudds elérése és felhasznalasa mar joval komolyabb
nehézségeket jelent. Nem csak azért, mert altalaban rejtézkodo, illetve nehezen artikulalhato
¢s atadhatd (s6t, bizonyos szerzok szerint, a tacit tuddsnak vannak olyan részei is, amelyen
igazabdl nem is tanithatok), de azért is, mivel nagyon személyes. Nem a véletlen, hogy ebben
a korszakban a tudas, mint humanerdforras gazdalkodasi kérdés, s annak letéteményesével, a
kvalifikalt, specialis tudéassal bir6 emberrel vald foglalkozas jelenik meg, elsdsorban a
tudasmegosztast és integralast segitd leadershippel, szervezeti kulturaval, valamint a kiilonféle
alkotd,- és szakmai kozosségek 1étrejottének tamogatasaval, st maganak az értéket termeld
tudasnak a feltérképezésével Osszefliggésben. Fontos jelensége még ennek a korszaknak a
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legjobb gyakorlatok (best practice)® felkutatasara és atvételére iranyuld torekvések éppugy,
mint az 0j tudas termelésére - tacit tuddsnak, a tudaskonverzié (Id. 1. sz. dbra) Gtjan explicit
tudasba valo atforditdsara — iranyuld6 modszerek, megoldasok kutatdsa, fejlesztése ¢&s
hasznositasa.

Ennek a korszaknak a hazai tuddsmenedzsment kapcsan is jol tetten érhetd torekvése a tacit
tudas megosztasat €s integralasat segitd és /vagy gatld koriilmények és tényezok, feltételek,
feltarasa, és a tudaskonverzio mukodtetéséhez sziikséges, megfeleldé modszerek, technikak
megtalalasa, illetve a vallalati tudasvagyon mérésnek lehetéségének vizsgalatai. Tobb igen
hasznos kutatas, vizsgalat, modszertani fejlesztés késziilt e kérdéskor felvetései kapesan.

A szdban forgd problémak kozos jellemzdéje (miutan mindegyik a human tényezovel, annak is
a személyes tudasdhoz igy - vagy ugy kothetd dolgokkal kapcsolatos), hogy szamos olyan
kérdésre kellett valaszt talalni, amelyek azt megel6zden nem is igazan voltak jelen.

A masodik tudasmenedzsment generacié meghataroz6 kérdésfelvetéseinek itélhetdk még,
hogy a szervezeti tudéaskezelés soran, a kiilonféle (egyiittmikodési — versengési)
helyzetekben:
- milyen a szervezeti résztvevok egyiittmiikodési hajlandosaga a tudasmegosztas soran
(melyek az egyiittmlikodést tdimogato-, s melyek a gatld tényezdk);
- egyaltalan mi hatarozza meg, valtja ki a szervezetben az egyén - egyiittmikddési
kontra versengési- attitlidvalasztasat;
- milyen tipust eszkozokkel, motivaciokkal érhetd el egy szervezetben a tudas
megosztasa;
- hogyan és mennyiben folyasolja be a vezetés milyensége ¢€s a kulturélis bedgyazottsag
a tuddsmegosztasi hajlandosagot.

Nagyon érdekes az - a kiilonféle hazai felmérésekre alapozott™ megallapitas, amely — tobbek
kozt azt tarta fel, hogy a hatékony tudaskonverzidhoz nem csak az egyiittmiikodés, de
bizonyos szituaciokban a verseny is ugyan olyan sziikséges tényezd lehet, akkor, ha a
szervezet versenyképességét a tacit tuddssal kivanja megalapozni. A hatékony szervezeti
tudasmegosztas szempontjabol, ugyanis nem azok az egyénnek az igazan értékesek, akik
,,minden kontroll nélkiil” adnak at tudaselemeket, kozolnek informacidkat, hanem akik fel
tudjdk mérni, mikor, melyik magatartdsforma a célszeri, és éppugy képesek az
egyiittmiikodésre, mint mas helyzetekben a versengésre. (Szaboné Fenyvesi E. 2007)

- A sikeres tudasmegosztas - sok egyéb mas tényezdje mellett — fontos az is, hogy a
tudasmegosztasnak legyenek megfeleld forumai is. A hazai cégek tekintetében biztatd jelnek
kell tekinteni, hogy a KPMG 2005/06 évi tudasmenedzsment felmérésében résztvevd cégek
nemcsak felismerték, de 29%-uk mar foglalkozik a tacit tudds megosztasara, a tudasspiral
mitkddtetésére leginkabb alkalmas, un. szakmai kt')zésségek31 tdmogatasaval, kiépitésével. Ez

%9 Tudasmenedzsment Mihely munkank keretében tobb, sikeres vallalati alkalmazasfejlesztést behatobban is
tanulmanyozunk;- épp a lehetséges best-practice megoldasok feltarasa érdekében. (Egy ilyen, igen érdekes €s
hasznos esetet 1d. bévebben Noszkay - Gavallér [2008])

%0 Az emlitett kérdésekre vonatkozoan behaté felmérés késziilt a mult (2006) évben, a SZIE GTK
Tudasmenedzsment Mithelyében (a vonatkozo felmérésrdl és eredményeirdl részletesebben 1d. Szaboné
Fenyvesi E. 2006, 2007)

De - tobbek kozt meg kell emliteni miihelymunkank keretében késziilt munkak koziil — még Bencsik Andreanak
a team munkaval kapcsolatos felmérései és tanulmanyai (Bencsik [2003], Bencsik és al. tsai [2009]).

%1 Wenger E. (Wenger et. al. , 2002) szerint a szakmai kozosségek olyan emberek alkot6 csoportja, akiknek
kozos érdeklddésiik van, hasonlo, vagy azonos szakteriileten és -probléman dolgoznak, s tudasukat a folyamatos
egytittmiikodés révén mélyitik. (A szakmai k6z6sségrél bévebben 1d. még Tomka, 2005).
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anndl is orvendetesebb jelenség, mivel a KPMG 2000 évi felmérésben ez az arany 0% volt, s
az AAM 2003 évi adatai szerint, még a leginkabb tudésigényes tandcsadd iparban sem érte el
a 2,5%-nyi részesedést. Mas kérdés, hogy a KPMG 2003 évi vonatkozo nemzetkdzi adataival
(a kiilfoldi cégek 45%-a foglalkozik a szakmai kozosségeket kiépitésével) valod
Osszehasonlitas alapjan, a hazai cégek lemaradasa még igy is jelentds.

- Markans jelensége hazai tuddsmenedzsment madasodik generdcidjan belil, az e-
learningnek, mint a vallalaton beliili tudas integralasanak, explicitté tételének, és hatékony
megosztasanak, a vallalati halézatokon beliil hatékonyan iizemeltetheté moddszerének,
térhoditasa is. Nagyon érdekes a hazai vallalatok koérében megfigyelni, hogy bizonyos e-
learning alkalmazasfejlesztéseket hol, mi, és miért valtott ki. Ujszerii motivacios tényezéként
figyelhetd meg, bizonyos cégek esetében, ahol varhatdéan egy iitemben, tobb olyan munkatars
nyugdijba vonulésa is varhato, akiknél - a vallalat altal alkalmazott technoldgia alkalmazasa
szempontjabol - olyan, nagyon értékes, specialis gyakorlati, tapasztalati tudds halmozddott
fel, amelynek elvesztése akar a biztonsagos iizemeltetést is veszélyeztetheti. Igy, mindenképp
sziikséges, hogy ezt a tudést a kovetkez6 munkatarsi generacié szdmara ,,atmentsék.” Mas
alkalmazasi helyzetekben - foképp kisebb cégek, esetében - figyelhetjiik meg, mint kivalto
tényezOt, az 0 munkatirsak betanitasara szanhatd, egyre szikiild idétényezdvel vald
gazdalkodas, mig a tudasigényes agazatokban inkabb, mint a tudasmegosztas- és integralas
legegyszerlibb modjaval megvalosuld a kollektiv fejlesztési modszernek az alkalmazasi
igénye all a hattérben. Onalld tényezoként értékelhetd az e-learningnek, a technoldgiai
transzfer kapcsan, a hagyomanyos tanfolyamokat kivaltoé szerepe is. A vallalati e-learning
alkalmazasfejlesztés jo, kovetendd példaja (best practice) tanulmanyozhato egy - az 6kologiai
iparban dolgozé — vallalkozas gyakorlata kapcsan (Véry, 2006), amelynek e-learning
rendszere a szervezeti kultira részeként és azzal egyiitt fejlodik, alakul, masfeldl — ami
kiilondsképp érdekes egy ilyen kozépcég esetében — un. ,szervezeti tanoddjuk” keretében
intézményesitetten mitkodik.

A tudasmenedzsment harmadik generacigja

A tudasmenedzsment harmadik generacidojanak korszakaban a tudas tallép termék mivoltan,
az egyéneken, sOt a szervezeten is, €s halozatkeént jelenik meg. (Snowden, 1997) A halozatok
1étrejottének az egyik meghatarozo tényezdje a gyorsuld valtozasokkal egyre fokozddo, az
alland6 megujulés igényeében megjelend innovacids kovetelmények. Ezek az Gjszerii
kovetelmények nem csak az innovacioban résztvevok viszonyait valtoztatja meg, de a sikeres
gyakorlat az egyre 0sszetettebb modellek hasznalatat is igénylik. Olyan, a rendszerelmélet
felhasznaldsaval kiépitett, haldzati rendszereket - amelyeken beliil a kiilonféle egyiittmiik6dd
szervezeti partnereket, ujfajta tudaskezeléseket, €s merdben mas, az intellektualis toke
kezelésére alkalmas, irdnyitasi és dontéshozatali, s6t mérési- €s finanszirozasi megoldasokat,
egymasra ¢piilo, merdben Uj informatikai hattérmegoldasokat, Gjabb €s Gjabb iizlet modelleket
— Osszetett strukturakkal leirhatd, innovacios rendszer- egyiittesek képesek csak integralni.

A hélozatok tehat, az egyre boviild, sokszor globalizalodo, tudaskdzosségek kiépitését jelenti,
amely a vallalatok oldalarol szemlélve nem csak a megolddsok atjarhatosagat, a nyiltabb
kommunikécidt, de partnerek tuddsanak integralasat, de merdben tjfajta {izleti modellek
alkalmazésait is jelentik. A halozatok kiilonféle célok mentén johetnek létre és sokféle
elényiik van. Igy céljaik szerint, 1éteznek kifejezetten a K+F, a tudas- integraciot megvaldsitd
— meghatdrozoan az egyetemek kornyezetében (sok esetben épp az egyetemek
kezdeményezésével is sziiletd) un. tudaskozpontok, de eléfordulnak, az un. klaszterek is,
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amikor pl. egy-egy nagyobb cég az beszallitoit egyesiti halézatba. A haldzatok elényei kozott

meg kell emliteni:

- gyors informalodas és a , kiils6” tudasok ,,belséve” integralasanak lehetdségeit;

- koz0s érdekérvényesités kedvezobb esélyeit;

- aversenyképesség novelésének lehetdségét a globalis piac kihivasaival szemben;

- a kozos piaci fellépés, és ez altal mindenképp szélesebb korti (tgy a kinalat, mint a piaci
szegmens tekintetében) piaci kiterjedés (kisebb cégek estében, esetleg nemzetkozi piacra
1épés) fokozasanak esélyeit;

- kozos K+F projektekkel a gyorsabb és hatékonyabb innovacid eldnyeit (Szakaly, 2002);

- bizonyos halozati formakban (klaszter) kedvezObben stabilizalodd beszallitoéi statusz
lehetdségét;

- olyan multiplikativ hatasokat, amelyek a térség, régi6 felemelkedéséhez hozzajarulnak;

- a KKV-i méretnagysagokbdl kovetkezd hatranyok kompenzalasanak lehetdségeit.
(Noszkay, 2007)

Erdekessége a halozatoknak az allanddé mozgés, valtozas, a haldzat tagjainak szamszerinti
sziikiilése, vagy bdviilése. Ez a fajta rugalmassdg nagymértékben hozzajarul, hogy a
halézatban zajlé folyamatok — igény szerint - olyan partnerek bevonasaval is bdviilhessenek,
akik sok esetben ,,csak” 11j otleteikkel jarulnak hozza az innovacié kiszélesedéséhez, nagyobb
meritési bazisainak megteremtéséhez. Ennek a korszaknak az egyik jellegzetes, hazai
jelensége, az egyetemek koré, nagyjabol azonos idében szervezddd, tudéas- és innovacios
kozpontok megjelenése, amelyek a hozzdjuk kapcsolodo vallalatokkal egyiittmiikddésben
folytatott kutatasok eredményeit - az egyre boviild vallalati kapcsolatokon, kiilonféle, kdzos
projekteken és a kolcsonds eldnyodkkel jard gazdaséagi és tudomanyos megoldasokon keresztiil
érvényesild un. spillover (kisugarzo) hatasnak koszongetden — a régiok meghatarozo
tényezdivé tesznek. (a sikeres megoldasok kozott 1d. pl. Dedk, Cs. - Barkanyi, P. [2009],
Vasa, L. [2009]).

A hazai hal6zatosodas jelenségét gazdagitjak még:

- egyfeldl, a kiilonféle klaszterek (jelenleg 33 magyar klasztert tartanak nyilvan),
amelyeket egy iparagon beliil, piaci pozicidik megerdsitését reméld, egymassal versengd,
ugyanakkor fo6ldrajzilag koncentraldodottan elhelyezkedd cégek, masokkal szembeni jobb
versenyesélyei motivalnak;

- masfeldl az EU- s palyazati kiirasok, de foként annak feltételei altal kivaltott ,,alkalmi”
halozatok kiépiilése is, amelyek jelentds tobbségére (féként a jelentdsebb Osszegliekre), csakis
a nagyobb konzorciumok esélyesek.

A harmadik generaci6 hazai fejloddéstorténetével kapcsolatban meg kell jegyezni, hogy a hazai
halozatok kialakulasa egyre gyorsuld. Vannak egyarant Ugy pozitiv, mint negativ
tapasztalatok - kiilonosen a tudasintegrald halok vonatkozasban — igy maris egy — két érdekes
tapasztalat, modszertani kisérlet a Mihelylinkben mér kezd koérvonalazodni (1d. pl. Krivan
[2009]).

A tudasmenedzsment negyedik generacioja

A tuddsmenedzsment negyedik generaciojdnak f6 jellemzdéje a tudas, mint onallo toke
tényezoként valo megjelenése. Ez nagyon sok fontos €s mérlegelendd (akar bizonyos
kozgazdasagi kategoriak twjragondolasat is igénylé) kérdést vet fel. Igy tobbek kozt, a
tudastke mérésének kérdése, hiszen a tudassal, mint erdforrassal valdé gazdalkoddsnak
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alapfeltétele az intellektualis t6ke mérése. Ezzel a kérdéssel foglalkozo szakemberek koziil - a
teljesség igénye nélkiil Sveiby (Sveiby, 1997.), és a felvetésein elinduld, Boda Gyorgy (Boda
Gy. - Szlavik P. 2007, Boda, Gy. 2008.) vonatkozd elméleti és gyakorlati munkassagat
emelem ki, aki ramutatott, és a gyakorlatban bizonyitotta is, ha a szamviteli standardoktol
elszakadunk (persze a hagyomanyos szamvitellel a megfeleld ,hidféallasokat™ kiépitve) az
intangible téke (az intellektudlis toke) mérése is megoldhato. A megoldas 1ényege:
— ahagyomanyos szamviteli szemlélettdl valé elszakadas;
— a mérés lehetdségeinek kimunkalasdban az adott cég adottsdgainak maximalis
figyelembevétele;
— az intellektudlis toketényezd mérési bizonytalansagainak kezelése (kiilonféle un.
scorecard -ok alkalmazasanak segitségével).

A negyedik generdciora nézve — amely mar teljes egészében az 0j kor egyik paradigma
valtasanak ,,terméke” - még viszonylag kevés tapasztalattal rendelkeziink. Albizottsagunk TM
Miihelye azonban ezt a kérdésfelvetést is, olyan kihivasnak tekinti, amelyre maris tobb, olyan
fiatal kutatdval egyiitt vallalkozva keresni a valaszt, akik koziil tobben is, a témat PhD
cselekmény keretében kivanjak megvalositani.

Osszefoglalas

A MTA VSZB Tudasmenedzsment Albizottsaga - mitkodésének hetedik éve alatt - igen sok, a
tuddsmenedzsment generaciok hazai kialakuldsaval és fejlodésével kapcsolatos, érdekes
tapasztalatra tett szert. Ezek koziil igyekeztem csokorba gytlijteni azokat, amely az
atalakulasban 1év0, kovetkezésképp tjszerlien megkdzelitendd folyamatok (aktudlisan éppen a
gazdasagi vilagvalsag jelenségeire adhatd valaszok menetén is) kezeléséhez adalékul
szolgalhat.

A hazai tuddsmenedzsment generacidinak tanulmanyozéasa kapcsan megéllapithatjuk, hogy a
tuddsmenedzsment Magyarorszagon is nagyjabol azt a fejlddéstorténetet jarja be, mint amit a
fejlett eurdpai orszagok tendenciai mutatnak, azonban — bar nalunk idében késobb indultak be
ezek folyamatok - szamos olyan sajatsagos, hazai specialitast is tiikroznek, amelyek koziil
egyesek tanulsagokat hordozo kudarccal végzddtek, mig masok mindenképp reményekkel
kecsegtetnek.

Ugyan a hazai tudasmenedzsmentnek - mindent egybevetve - van esélye a fejlettebb orszagok
szintjére felzarkézni, de erre tudatosan torekedni is kell, hisz a tudés elvben olyan korlatlan
er6forras, ami a hazai K+F innovacids folyamatai szdmadra redlis alternativat jelenthetne.
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Pataki Béla®, Szalkai Zsuzsanna®, Biré-Szigeti Szilvia®, Banyai Andrds™:
A TECHNOLOGIAI UTTERKEPEZES ELSO HAZAI ALKALMAZASI
TAPASZTALATAI

A technoldgiai uttérképezés egy ujkeletli modszer, amely a Motorola gyakorlatdban alakult ki az
lzleti stratégidk, termékfejlesztési tervek és technoldgiai fejlesztési tervek d&sszehangoldsdra, és
amelyrél az elsé publikdciok ebben az évtizedben jelentek meg. Divizidkra szétaprozott, egymdshoz
nem kapcsolodo stratégiai elképzelések kusza halmaza helyett dtfogd, Osszvdllalati szintli (izleti,
termék- és technoldgiai stratégiai tervek rendszere dolgozhato ki a technotérképezés alkalmazdsaval.
Eléaddsunkban az elmult években dltalunk elvégzett hazai vdllalati alkalmazdsok tapasztalatait,
legfontosabb mddszertani tanulsdgait mutatjuk be. Fbleg a technotérképezés szervezeti feltételeivel
és tipikus buktatdival foglalkozunk.

1. A technolégiai uttérképezés bemutatasa

A technologia stratégiai menedzselésének 1j, fontos modszertani fejleménye a fechnologiai
uttérképezés (technology roadmapping, TRM) — vagy roviden: technotérképezés —, amelyrol
az utobbi években egyre tobb publikacid jelenik meg a technomenedzsment-szakirodalomban.

1.1. A technotérképezés fogalma

A technologiai uttérképezés folyamata, valamint e folyamat eredménye, a technologiai
uttérkép (technology roadmap) szamos definicidja koziil a University of Cambridge, Centre
for Technology Management (http:/www.ifm.eng.cam.ac.uk/ctm/)  meghatarozasat
valasztottuk:

A technoldgiai uttérképezés egy kulcsfontossagu technologiamenedzsment eszkoz, amely
képessé teszi a vallalatokat arra, hogy Osszekapcsoljdk technologiai képességeiket
termékeikkel és tizleti terveikkel ugy, hogy kéz a kézben haladjon a stratégia és a technologia
kifejlesztése.

A technologiai uttérkép dbrazolasi keretet ad a stratégiai tervek kidolgozasahoz és
kommunikaldsdhoz. Tébbsavos abra az idé fiiggvényében, amely osszekapcsolja a piaci,
termék- és technologiai informaciokat, lehetové téve a piaci lehetoségek és a technologiai
hézagok azonositdsat.

A technotérképezés a Motorola technostratégiai tervezési gyakorlatdban alakult és érlel6dott
ki a nyolcvanas években. Miutan publikaltdk az els6 cikket az altaluk kifejlesztett modszerrdl
(Willyard — McClees, 1987), a kilencvenes években elkezdték atvenni tdlilk mas amerikai

%2 Dr. Pataki Béla egyetemi docens, Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudoméanyi Egyetem, Menedzsment és
Vallalatgazdasagtan Tanszék,

% Dr. Szalkai Zsuzsanna egyetemi docens, Budapesti Miiszaki és Gazdasigtudomanyi Egyetem, Menedzsment
¢és Vallalatgazdasagtan Tanszék,

% Biro-Szigeti Szilvia egyetemi tanarsegéd, Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem, Menedzsment
¢és Vallalatgazdasagtan Tanszék,

% Banyai Andras tanacsado, Ernst & Young Tanacsadé Kft.
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vallalatok is (Probert — Radnor, 2003). Arrdl még nincs sz0, hogy akar csak a gazdasagilag,
technologiailag legfejlettebb orszdgokban természetessé valt volna az alkalmazasa — épp
ellenkezoleg. Még Amerikaban, a modszer 6shazdjaban is az egyik legfontosabb teenddnek a
menedzserek technotérképezésre oktatasat és tréningeztetését tartjak, hogy megismerjék, mire
¢s hogyan alkalmazhato (McMillan, 2003). A technotérképezést ma mar nemcsak vallalati,
hanem iparagi szintli vizsgalatokra és dontéseldkészitésre is hasznaljak (McCarthy, 2003).

1.2. A technotérképezés alkalmazasi teriiletei

A technotérképezés legfontosabb alkalmazasi teriiletei az alabbiak (Phaal — Farrukh —

Probert, 2004).

o Termék-technologia tervezés: a cél egy integralt termék- és technologiai terv kidolgozasa,
amely megfelel mind a piac, mind a vallalat vagy azon beliili tizletdg igényeinek.

o Stratégiai helyzetértékelés: a vizsgalt teriiletre vonatkozé ismeretek rendszerezett
abrazolasaval mozditjak el a stratégiai fontossagu ligyek azonositasat és megbeszélését.

o Uzleti rekonfigurdlas: 5sszevetik a stratégiai jovoképet a jelenlegi helyzettel, és keresik a
kett6 kozotti hézag athidalasanak lehetdségeit.

o Folyamatfejlesztés: a cél az informécidaramlds, a tuddsmegosztds elOsegitése a
kereskedelmi és miiszaki funkciondlis teriiletek kozott, valamely {izleti folyamat (pl. a
termékfejlesztés) tovabbfejlesztésére Gsszpontositva.

o Kutatohalozat-fejlesztés: a kereskedelmi €s miiszaki tudas 0sszegytlijtésére, strukturalasara
€s megosztasara torekedve azonositjdk a jovobeli alkalmazasi kovetelményeket és
lehetdségeket, és meghatarozzak a kutatasi €s kutatohdlozat-fejlesztési prioritasokat.

o Szektor-eldretekintés: az iparagi és piaci trendekre és hajtderfkre vonatkozo tudas
Osszegyljtésével, strukturalasaval és megosztasdval meghatarozzék a teljesitmény mércéit

crer

kutatasi kihivasokat.

A fenti alkalmazasi modok nem valaszthatok kiilon mereven, a gyakorlatban ugyanaz a
technotérképezési folyamat egyszerre tobb célt is szolgalhat.

1.3. A technotérképezés haszna

A technotérképezés hathatosan elOsegiti, hogy a megfeleld technologiai képességek a

megfeleld helyen és id6ben rendelkezésiinkre alljanak céljaink megvaldsitasa érdekében. A

stratégiai tervezés folyamatdban mindvégig segit a legfontosabb dolgokra koncentralni

(Albright — Kappel, 2003):

o Kapcsolatot teremt a stratégia, a terméktervek és a technologiai tervek kozott. Megsziinteti
azt a tipikus gyakorlatot, hogy a termékterveket és a technologiai terveket egymastol
fiiggetlentil alakitjak ki azok, akik feleldsek érte.

o Képessé tesz vallalati szintii technologiai tervek kidolgozasara. Tobb termékvonal olyan
kozos igényeit teszi attekinthetdvé, amelyek egyetlen kozponti fejlesztéssel kielégithetdk,
illetve azonosithatova valnak olyan, mar meglévé erGsségek, amelyek mas iizleti
tertileteken is hasznosithatok.

e A hosszabb tavu tervezésre dsszpontosit. Segit megakadalyozni, hogy leragadjunk a
napjaink {iizleti légkorére olyannyira jellemzd rovid tavi gondolkodasnal. Az adott
koltségvetési ciklus végére elkészitendd jelentés vagy a soron kovetkezd megrendelés

crer

teendokre iranyitja a figyelmet.
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o Javitia a kommunikdciot és erdsiti azt az érzest, hogy a terv a miénk. A keresztfunkcionalis
teamekben dolgozo, legkiilonbozobb képzettségli és munkakorii (termékmenedzselés,
marketing, eladés, kutatds-fejlesztés, gyartas, projektmenedzsment, logisztika stb.)
szakembereknek kialakul egy kozds szokincsiik, tovabba az az érzésiik, hogy a kdzosen
kidolgozott terv mindannyiuké.

o A legfontosabb dolgokra ésszpontositja a tervezést. A technologiai tervezés fontos célja
azonositani a siker néhany legfontosabb elemét, €s ezekre fokuszalni a stratégiat és a
termékfejlesztést. A térkép kidolgozasdnak minden 1épésében meg kell hatdrozni a két-
harom legfontosabb tényez6t, és azokra kell koncentralni.

Fontos kiilonbséget tenniink a térképezési folyamat és az elkésziilt térkép haszna kozott. A
fenti lista foleg a térképezési folyamat eldnyeit tartalmazza. Ez nem véletlen: mas szerzok is
(pl. Phaal — Farrukh — Mitchell — Probert, 2003) legalabb olyan fontosnak, ha nem
fontosabbnak tartjak a technotérképezési folyamatot, mint magat az elkésziilt technotérképet.

Fontos, hogy a technotérképezés minden 1€pése soran az informdaciok mellett a tudashianyokat
(knowledge gaps) is szamba kell venni. (Phaal — Farrukh — Probert, 2004) Ezek listaja alapjan
tervezheték meg azok a tovabbi adatgyilijté és -feldolgozo, tudasteremtd, -rendszerezd és -
atado folyamatok, amelyekre sziikség van a tisztdnlatashoz. Annak ismerete, hogy mit nem
tudunk, amit pedig tudnunk kellene, ugyanolyan fontos, mint az, amit tudunk. A
technotérképezés hathatds segitség mindkettd felszinre hozasaban.

Maga a térkép jol hasznalhatd segédeszkoz az abrazolt folyamatokban valo eligazodashoz, az
arrol valo szakmai vitdk mederben tartdsdhoz, a rajuk vonatkoz6 dontések megalapozasahoz
és attekinthetd, konnyen értheté kozléséhez. Ennek az a feltétele, hogy a szervezet tagjai
elsajatitsak a ,,nyelvezetét”, az abrazolastechnikajat, megtanuljanak a térképpel
kommunikalni. Maradéktalanul akkor hasznosul a térkép, ha nem csupéan egyszeri alkalommal
rajzoljak meg, azutdn megfeledkeznek rola és hagyjak elavulni, hanem ha 4&llandoan
naprakészen tartjak, és a mindennapi munka megszokott segédeszkozévé valik. (Phaal —
Farrukh — Mitchell — Probert, 2003)

1.4. A technotérkép felépitése

A technotérkép abrazolastechnikai szempontbol sokszini, a legkiilonfélébb tipust
diagramokat és tablazatokat alkalmazza, de a legtobbet lathatdoan a projektmenedzsment
kifinomult abrazolastechnikai modszertarabol vett at. Tobb fajtaja is kialakult, a leggyakoribb
az un. termék-technolégia térkép (product-technology roadmap), amely éppen a definiciéban
felsorolt piaci, termék- és technologiai informéciokat tartalmazo savokat tartalmazza (1d.
sematikusan az 1. abran). Mas tipusok masfajta sdvokbol (is) allnak (pl. kockazatok,
szervezet, er6forrasok, iparag, alkalmazasok stb.) de a termék-technologia tipust valtozat is
kiegésziilhet egyéb savokkal, ahogyan az adott alkalmazas jellege megkivanja. (A
leggyakoribb valtozatokat 1d.: Phaal — Farrukh — Probert, 2004.) A savokban lehetnek
folyamatabrak, fiiggvények diagramjai, sdvos iitemtervek, adatokat vagy kapcsolatokat
feltiintetd tablazatok stb.

A termék-technologia térkép piaci, termék és technologiai elemzési szekcidjanak
Osszegzésére gyakran késziil egy Osszefoglalas és akcidterv szekcio is. Lassuk, melyik szekcid
milyen tipikus f6 részekbdl all 6ssze altalaban (Albright — Kappel, 2003).
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1. abra: A termék-technologia tipusu technotérképek szokasos savos szerkezete, néhany
lehetséges abrazolastechnikai példaval

1.4.1. Piaci szekcio

A versenytarsak értékelése
A technotérképek egyik sajatossaga, amely megkiilonbozteti 0ket sok mas vallalati tervezési
dokumentumtdl az, hogy mindent az idé mulasat explicit modon figyelembe véve vizsgal. A
szokasos vallalati gyakorlat csupan a jelenlegi versenytarsakkal foglalkozik, nem tekint eldre
a kovetkezd termékéletciklusra, igy a leendd 0j versenytarsak tamadéasa meglepetésként éri. A
technotérképezés soran viszont a jelenlegi ¢és a jovObeni legfontosabb versenytarsakat is
megvizsgaljuk az alabbi szempontokbdl:

— ajelenlegi €s a bejelentett 0 termékek,

— piaci részesedés,

— mindegyik cég lényeges erdsségei és gyengéi,

— versenystratégiajuk a piacon,

— valaszunk a versenyre.

A piac szegmentalodasa és trendjei

Itt arra keressiik a valaszt, hogy hol vannak novekedési lehetdségeink, és mik legyenek
novekedési céljaink. A trendek vizsgalatakor nemcsak az éves eladasi adatokat érdemes
vizsgalni, hanem a kumulalt eladasokat is.
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1.4.2. Termék szekcio

A termék hajtoeroi

A termék hajtoerdi (product drivers) azok a kulcsfontossagu jellemzok, amelyek alapjan a
vasarlo eldonti, melyik terméket veszi meg. Ha meghatarozzuk, melyek ezek, és abrazoljuk az
1d6 fiiggvényében eddigi fejlodésiiket (akar linearis, akar logaritmikus skalan, ahogy jobban
lathat6 a trend), megalapozottabb fejlesztési célokat tudunk kitlizni. Az egyes versenytarsakra
kiilon-kiilon és az iparagi atlagra egyarant érdemes megrajzolni a gorbéket.

Az arak elérejelzése a tapasztalati gorbék alapjan

Az iparban jol megfigyelhetd, hogy a gyartasi koltségek nem egyszerlien az idd, hanem a
kumulalt gyartott mennyiség fiiggvényében csokkennek — e koltségesokkenés abrazolasa az
un. tapasztalati (vagy betanuldsi) gorbe (experience/learning curve). Minél tobbet gyartottunk
mar egy termékbdl, annal jobban beletanulnak, gyakorlottabba valnak a dolgozok, igy
felgyorsulnak és kevesebbet hibaznak. A koltségesokkenés tendencidjanak abrazolasa
megkoOnnyiti az drak varhato alakulasanak elérejelzését.

Terméktérkép

A terméktérkép a termékcsalddok csaladfainak és a termékek kozti kapcsolatoknak az
abrazolasa. Mig a tobbi térképszekcio iddtengellyel van ellatva, ez az abra egy teljesen lires
papirlapra késziil, idétengely nélkiil. Olyan kérdéseket érdemes feltenni a terméktérkép lattan,
hogy pl. sziikség van-e mindegyik termékiinkre, vagy hogy mit hasznalhatndnk k6z6sen tobb
terméknél.

Termékevolicios terv

A termékevolucios tervben interpretdljuk a termékcsaladok térképeit. Listat készitiink a
termék mindegyik valtozatdnak kulcsfontossdgu jellemzdirdl, majd interpretaljuk, miként
jarulnak hozza a termék hajtéerdihez. Mekkora értéket kinalnak a vevOknek a versenytarsak

crer

1épéseinek megértését is eldsegiti.
1.4.3. Technoldgiai szekcio

Technologiai térkép (termék, gyartas)

Ez a térkép jatssza a kozponti szerepet a legtobb termék-technoldgia tipust térképezésben.
Nemcsak a technologia iddbeli valtozasat abrdzolja, hanem 0&ssze is kapcsolja a
termékstratégiaval. A térképen csak a legfontosabb technologidkat érdemes feltiintetni,
amelyek a leginkdbb hozzdjarulnak a termék hajtéerdihez, maskiilonben elvesziink a
Iényegtelen részletekben.

Eléretekinté koltségmeghatarozas

Ha felrajzoljuk egyes alkatrészek vagy alkatrész-kategoridk koltségének iddébeli alakulasat,
konnyebben taldlhatunk koltségesokkentési lehetdségeket. A megceélzandd koltségszint
meghatarozasaban a tapasztalati gorbéken alapuld arelérejelzéseinkre tdmaszkodhatunk.

1.4.4. Osszefoglalas és akcioterv

Stratégiai osszefoglalas

Az Osszefoglalas célja a néhany legfontosabb technologia meghatarozasa és fejlesztésiik
akcidtervének megfogalmazasa. Igazgatdi nézdpontu képet ad a technotérképrdl, tomoren
felvazolva, hogy a fejlesztési eréforrasokat mire forditva kiilonboztethetjiilk meg magunkat
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versenytarsainktol a legnagyobb haszonnal. Tartalmazhatja a kovetendd piaci ¢és
termékstratégiat, tovabba hataridoket a kulcsfontossagu technoldgiak fejlesztésére.

Kockazattérkép
A kockazattérképet az elképzelhetd fobb kockazatos események azonositadsara hasznalhatjuk,
hogy tudatositsuk, mire kell leginkabb tigyelniink a térképeken abrazolt tervek megvalositasa
soran. Gyakran hasznalt kockazati kategoéridk: piaci (ndvekedés, stratégia, a termék
tulajdonsagai stb.), technikai (alkatrész- vagy rendszerszinti miikodés), iitemezési
(teljesitések hataridore), gazdasagi (koltségek, szerzddések, koltségvetés), erdforrasokkal
kapcsolatos (pl. szervezeti, kivitelezési). Az egyes kockazatos események bekovetkezési
valdszinliségét ¢és kovetkezményeinek sulyossagat is jellemezni kell. A kockézattérkép
segitségével:

— kivalogathatjuk és korabbra iitemezhetjiik a kockazatos tevékenységeket,

— meghatarozhatjuk és megoszthatjuk a kovetkezményeket (jotallassal, kozos

fejlesztéssel),
— alehetd legkorabban tesztelhetjiik a kockazatokat,
— tobb valtozatot is kidolgozhatunk mar a kezdet kezdetén.

A technotérkép savjai a konkrét alkalmazasi teriiletnek €s a térképezés konkrét céljanak
megfeleld alsavokra oszthatok. Az elemzés dimenzioi, a technotérkép séavjai kozott
kapcsolatot kell teremteniink, el6bb kvalitativan, majd kvantitativan. Ennek technikajat
ezuttal nem ismertetjiik, mert jelenlegi mondandonk szempontjabol nincs jelentdsége.

2. A technologiai uttérképezés testreszabasa

2.1. A testreszabas alapelvei

A technotérkép és a technotérképezés folyamata nagyon sokféle lehet, a modszer rendkiviil
rugalmas. Ez egyszerre eldnye és hatranya is. Elény0s, hogy szinte barmilyen alkalmazasi
teriiletre és célra raszabhat6, de hatranyos, hogy ezekhez a testreszabasokhoz nem huzhatok
eld kész ,szabasmintdk”, mindig az alkalmazonak kell kialakitania a maga szédmara
legmegfeleldbb valtozatot.

Amint az 1.2. szakaszban lattuk, a technotérképezés tobbfajta célt is szolgalhat, amely célok
tobbfajta térképezeési folyamatot €s térképtipust igényelhetnek. Tovabba a konkrét alkalmazési
teriilet is kiilonbozé megkozelitéseket, elemzési és abrazolastechnikékat tehet sziikségessé. E
két ok miatt nem lehet egyetlen ,,mindenre j6” térképezési folyamatmodellt és térképtipust
ajanlani az iparagra.

A technotérképezés soran hasznalt elemzési modszerek két csoportba sorolhatok. Egy
résziiket mar a technotérképezés kialakulasa el6tti idoktdl kezdve alkalmazzak, jol bevéltak az
tizleti életben, ezért épiiltek be hattérelemzésként a technotérképezés modszertanaba is. A
technikdk masik része 0j modszertani fejlemény, kimondottan a technotérképezés céljara
lettek kialakitva — bar nyilvan vannak jol felismerhetd elézményeik, a projektmenedzsmenttdl
az értékelemzésig sok teriileten.

2.2. A testreszabas teendoi

A mobdszert hdrom szempontbol kell a vallalat testére szabni: a kontextus, a felépités
(architektira) és a folyamat szempontjabol (Phaal — Farrukh — Probert, 2004).
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2.2.1. Kontextus

Meg kell hatarozni a feltérképezendd problémakor jellegét, valamint a megoldds mddjat
befolyasold alabbi tényezoket.

Az iizleti probléma gazdaja
A térképezés kudarcra van itélve a vilagos lizleti cél €s a problémagazda meghatarozasa
nélkiil.

Vizsgalt teriilet
Meg kell huzni a vizsgalt teriilet hatarait, azaz hogy mivel foglalkozunk, és mivel nem.

Fokusz
Fogalmazzunk meg azt a kozponti kérdést, amely kivaltotta a térképezés igényét.

Célok

Milyen célokat akar elérni a szervezet a térképezéssel rovid és hosszu tdvon? Ezek kozott
altalaban atfogd iizleti célok és szervezeten beliili részcélok (mint pl. a kommunikécio
javitasa) egyarant szerepelnek.

Eroéforrasok
Mennyi er6forrast szandékozik a vallalat a térképezésre forditani? Kiilonds tekintettel az
emberekre, a toliik varhat6 erdfeszitések mértékére és a pénzre.

Résztvevok

Jellemzden multifunkciondlis csapatra van sziikség, amelyben mind a kereskedelmi, mind a
miszaki teriiletek nézépont képviselve van. Egy jol megalapozott, hiteles technotérkép
elkészitéséhez mindkét oldal szaktudésara sziikség van.

Informacioforrasok
Fontos, hogy a térképezés soran figyelembe vegyiik a hozzaférhetd informaciokat, bar nyilvan
megvan a gyakorlati korlatja a mithelymunkék soran feldolgozhat6 adatmennyiségnek.

2.2.2. Felépiteés

A felépités (architektira) a technotérkép strukturajat jelenti, annak mindkét dimenzidja
mentén.

Idétartomany

Meghatdrozandd a vizszintes tengely mentén d&brazolandd iddtartomany: mettdl meddig
terjedjen a tervezés idohorizontja, a multbol, mar lezajlott eseményekbdl és tevékenységekbdl
induljunk-e ki, vagy a jelenbdl, netan csak egy jovobeli idopontbol. Mi legyen az iddlépték,
milyen skdldn — szokas pl. rovidebb id6tadvon finomabb, hosszabb id6tavon durvabb
felbontast hasznélni, illetve linearisrdl logaritmikus 1éptékre valtani (Phaal — Farrukh —
Probert, 2001). Melyek a kulcsfontossaga mérfoldkdvek az idétengely mentén?

Savok

Milyen fésévokat és alsavokat (més szdoval: f6- és alrétegeket) abrazoljunk a technotérkép
fliggbleges tengelye mentén? Ez attol fiigg, hogyan épiil fel az {izlet, milyennek tekintjiik
fizikailag és konceptudlisan.

2.2.3. Folyamat

A technotérkép tartalmanak felépitéséhez, a dontések meghozatalahoz, a megteendd 1épések
(akcidk) azonositasdhoz és az azokrdl valé megegyezéshez, valamint a térkép jovobeli
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karbantartdsahoz sziikséges tevékenységek szakaszait makro- és mikroszinten is meg kell
tervezni.

Makrofolyamat
A folyamat makroszintje a rovid, kozép- €s hosszl tdvon megteendd atfogod, nagy 1épéseket
foglalja magaba.

Mikrofolyamat
A mikroszint mindig az éppen eldttiink all6 rovid idotav teenddit tartalmazza, kiillonods
tekintettel a mithelymunkak napirendjére.

3. Hazai alkalmazasi tapasztalataink

Két technotérkepezést végeztiink, mindkett6t kozismert — de meg nem nevezhetd —
nagyvallalatnal. Az els6 tanacsadas dr. Pataki Béla és Banyai Andrés, a masodik dr. Pataki
Béla, dr. Szalkai Zsuzsanna és Bir6-Szigeti Szilvia munkéja volt. A technotérképezés eddigi
alkalmazdsai soran szerzett tapasztalataink sok szempontbol egybecsengenek a
szakirodalomban olvashatd nemzetkozi tapasztalatokkal (Phaal — Farrukh — Mitchell —
Probert, 2003; Phaal — Farrukh — Probert, 2004), de hazai specifikumok is talalhatok
kozottiik, melyeket az alabbiakban részleteziink.

Vilagos cél, iizleti igény

Vilagossa kell tenni mindenki szdmdra a szervezetben, hogy a technotérképezés a komplex
tizleti-technologiai stratégiai tervezés uj modja a vallalatndl, nem valamiféle attol fliggetlen
tevékenység. Ha tovéabbra is a régi modon készitik az egymassal dssze nem hangolt tizletagi
¢és funkcionalis stratégidkat az egymassal nem kommunikalo szervezeti egységek, akkor ezzel
parhuzamosan technotérképezéssel probalkozni haszontalan idépocsékolas.

Felso szintii elkotelezettség, ,,tulajdonlas”

Mivel a technotérképezés alapfeltétele a vallalat részlegeinek kozds gondolkodésa, érdemi
alkalmazasarol csakis eme részlegek felettesei szintjén, azaz a vallalat csucsan lehet donteni.
Nem ,.fels§ szintli tdmogatasra” van sziikség! Nem ,,tamogatni” kell, amit valahol a
szervezetben lelkesedésbol végeznek a modszer irant érdeklodé munkatarsak, hanem
csucsszinten donteni kell rola, elrendelni az alkalmazasat és bevezetni — vagy elvetni, nem
bevezetni, és tobb 1d6t nem pazarolni ra, mert csucsszintli ,,tulajdonlas” (ownership) hijan
nem hozhat komoly eredményt.

Kommunikaci6 (informaciéaramlas, tudasmegosztas)

A technotérképezés lényegéhez tartozik az informécié és a tudds megosztisa és kozos
megvitatasa a résztvevd szakemberek €s szervezeti egységek kozott. A technotérkép csak
akkor lesz képes elosegiteni a vallalaton beliili, szervezeti egységek kozotti eredményes
kommunikaciot, ha maga is a szervezeti egységek kozotti akadalytalan kommunikacio révén
jott létre. Ha kellden magas szintii ,,tulajdonlas” hidnyaban a részt vevd szervezeti egységek
egymast sem tdjékoztathatjak, mert részlegszinten titkosan kezelnek fontos informaciokat mas
részlegekkel szemben, akkor a technotérképezés érdemi alkalmazéasa nem képzelhetd el.

Idoigény

A technotérképezés kezdetben igen komoly idéraforditast igényel. De ha egyszer elkésziilt,
akkor folyamatos karbantartasa mar sokkal kevésbé iddigényes. Réadasul ez a karbantartés
nem mas, mint a technotérképezést alkalmazé stratégiaalkotds maga, igy nem jelent tobblet
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munkat a korabbi stratégiai tervezési munkékhoz képest. Az elso térkép létrehozasa kivan
csak tetemes ido- és munkaraforditast, ezt egyszer bele kell fektetni ahhoz, hogy utina
folyamatosan kamatozhasson. Ehhez a résztvevéket mentesiteni kell egyéb feladataik egy
része alol, hogy legyen idejiik és energidjuk valoban érdemben foglalkozni vele.

Idébeosztas

A kevesebb, de hosszabb idétartamu csoportos mithelymunka kedvezobb, mint a tobb, de
rovidebb. EQy-kétnapos zavartalan elvonulasok igen hasznosak lehetnek. A csak egy-kétoras
Osszejoveteleket gyakran éppen akkor kell abbahagyni, amikor éppen belelendiilne a csapat a
munkaba. Kiilon-kiilon egy-egy szakértovel konzultalva persze alkalmanként egy ora is elég
lehet az adott elemzéshez sziikséges informaciok és szakvélemények Osszegytijtésére, a
fentiek kimondottan a keresztfunkcionalis csapatmunkara vonatkoznak.

A résztvevok kore

Horizontalisan: mivel a technotérképezés 1ényege a kiilonb6z6 szakteriiletek stratégiaalkotasi
tevékenységének kozos mederbe terelése, az dsszes fontos teriiletrél be kell vonni kompetens
munkatarsakat, akiknek a feladatava kell tenni a technotérképezésben valo részvételt.

Vertikalisan: mivel a technotérképezés stratégiai szinti tevékenység, nem maradhatnak ki
beldle a vallalat felso szintii menedzserei. Bizonyos prioritasokkal, informéciokkal stb. csak
ok vannak tisztdban, ezek hidnyaban a résztvevok tanacstalanul megtorpannak és csupan
talalgatasokba bocsatkozhatnak. Ezért idonként nekik is részt kell venniiik érdemben,
személyesen a technotérképezésben, nem elég csupan a ,tulajdonlds” és az elvi tdmogatas
résziikrol.

Kiils6 tanacsado és belsé ,,bajnok”

A technotérképezésnek nemcsak felsé szintii ,, tulajdonosdanak” kell lennie, hanem egy
,,bajnokanak” (champion) is, aki ki van képezve a technotérképezésre, és végig tudja
nemcsak menedzselni, hanem facilitalni is. A kezdeti id0szakban, a modszer
meghonositasakor hasznos lehet kiils6 szakemberek bevonisa modszertani tanacsadoként,
facilitatorként, de a rutinszeri alkalmazashoz mar nem. Egyszer meg kell tanulni, és azutan
onalldan alkalmazni. Természetesen sziikség lehet idonként kiilsé konzultacios segitségre, de
ez nem azonos azzal, hogy kiils6 szakértdk végzik.

Azért kell vallalati szakembernek lennie a technotérképezés ,,bajnokanak”, mert ugyanannak
az embernek kell értenie a vizsgalando szakteriilethez is és a technotérképezéshez is ahhoz,
hogy szerencsésen tudja kivalasztani és kortilhatarolni a vizsgalando témakort, redlisan tudja
felmérni a projekt id6- és eréforrasigényét, és hozzavetdleges pontossaggal meg tudja tervezni
a térképezés folyamatat. Ha mas ember ért a szakterililethez, ¢s mas a technotérképezéshez,
akkor nincs, aki reélisan fel tudnd mérni az elvégzendé munkat a fenti szempontokbol.

A modszer meghonositasa

Tandcsos egy tréninggel kezdeni a technotérképezés meghonositasat, amely sordn az
erintettek megismerik és esettanulmanyon begyakoroljak a modszert, hogy az éles munka
soran az alapokkal mar ne kelljen foglalkozni. A modszer résztechnikai kozott sok korabbrol
ismert technika is van. Ezeket a technotérképezés sziilohazdjaban, az USA-ban mar régota
rutinszerlien hasznaljak az {izleti életben, ezért ott viszonylag konnyen beépithetdk a
technotérképezésbe, mint moddszertani keretbe. Itthon viszont még korantsem alkalmazzak
mindenhol ezeket a — néha tobb évtizedes — résztechnikakat, ezért elébb ezeket kell
megtanitani és begyakoroltatni. Hazai cégeknél emiatt kiilondsen fontos a tréning az éles
alkalmazas elkezdése elott.
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A technotérképezés alkalmazasanak gyors meghonositdsara a nemzetkozi gyakorlatban és a
mi gyakorlatunkban is jol bevalt az Gn. T-terv (T-plan) modszer (Phaal — Farrukh — Mitchell
— Probert, 2003), amely csupan az elemzések legfontosabbjaira szoritkozik, és pontos,
részletes adatok és elemzések helyett beéri becslésekkel is (quick and dirty, ,,gyorsan és
piszkosan™). A T-terv alkalmazasanak célja az, hogy viszonylag hamar képet kapjanak a
résztvevok a technotérképezés egészérdl és résztechnikainak jellegérol.

A modszer neve

A ,technologiai uttérképezés” elnevezés elriaszthatja a nem-technoldgiai, hanem {tzleti (pl.
marketing) szakembereket a részvételtdl. Ha nem ismerik a modszert, akkor a neve alapjan
nem gondoljdk a wvallalatndl, hogy a szervezet legfelsébb szintjén kell lennie a
,tulajdonosanak”, és a miiszaki igazgatora vagy annak valamelyik beosztottjara bizzak. Igy
azonban nem teljesiil a ,tulajdonlas” fentebb megfogalmazott szabalya, ami igencsak
megneheziti a mddszer teljes értékli alkalmazédsat. Phaal — Farrukh — Mitchell — Probert
(2003) szerint ezért célravezetdé lehet inkabb technoldgia-termék-, termék-, iizleti vagy
stratégiai térképezésnek nevezni. Ezek az elnevezések kifejezik, hogy a modszer alkalmas a
technologiai, termék- és piaci perspektivak integralasara és szinkronizalasara. Mi ezekkel az
elnevezésekkel nem probalkoztunk, hanem elmondtuk, hogy a név félrevezetd lehet, és
elmagyaraztuk, hogy val6jaban mirdl van sz6. Csakhogy, ha mar eleve rossz szinten jelolték
ki a technotérképezés ,tulajdonosat” a félrevezetd elnevezése miatt, akkor ezt utdlag
rendkiviil nehéz korrigdlni. Ezért mi is komolyan megfontolandonak tartjuk Phaal ¢s
szerzGtarsai atnevezési javaslatanak alkalmazasat.
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Poor Jo'zsej3 0
UJ GLOBALIZACIOS HULLAM KUSZOBEN - HAZAI ES KULFOLDI
TRENDEK

Ma nincs olyan nemzetkézi menedzsment szakkényv és publikdcio, amelyben nyiltan vagy burkoltan
fel ne bukkanna a globalizdcio kérdéskére. Nagyon sokféle modon kézelitenek a kiilénb6z4 szerzék a
jelzett témakorhoz. Sokan ugy vélik, hogy a kordbbi évtizedekben kibontakozott globalizdcios
trendeket (dvézitéknek tartigk. Mig mdsok (Bogdr, 2008; Csath, 2008) ostorozzdk a nemzeti
kulturdkat és a helyi iparokat veszélyeztetd multikat. Cikkiinkben arra keressiik a vdlaszt, hogy melyek
voltak multbeli globalizdcid jellemzdi. Tovabbd elemezziik annak az eshetéségét, hogy a szokatlan
gyorsasdggal kibontakozott vdlsdg mennyire jelentheti egy uj tipusu globalizdcio kezdetét.

Kiilfoldi tokeberuhazasok jellege és volumene

A mult

A gazdasagtorténészek szerint a nemzetkozi ilizleti tevékenység - ismert angol szoval
International Business - visszanyutlik az okori civilizacidé egyik nagy kereskedd népéhez, a
foniciaiakhoz. Az évszazadok sordn a termékek 4rucseréjének az oOkorban kialakult
technikdjat a velencei kalmarok, vagy a nagy japan kereskedOhazak tovabbfejlesztették.
Fontos lancszem ebben a fejlddési folyamatban a brit kereskeddhazak tevékenységei, amelyek
nyoman kereskedételepeket alapitottak az Ujvildgtol a messzi Indidig. A XIX. szizadtol
kezdve Uj jelenség figyelhetd meg a nemzetkdzi lizleti életben: ,,az 10j, erds6dd eurdpai
kapitalista vallalkozasok elkezdenek beruhazni a vildg fejletlenebb részein. fgy tobbek kozott
az USA-ban és a nagy eurdpai gyarmattartd hatalmak tavoli birtokain” (Bartlett-Ghoshal,
1992: 2). ,,A masodik vilaghaboruig azonban az 0sszes magan jellegli tokebefektetés nagy
része un. pénziigyi (portfolio) jellegli volt” (Daniels- Radebaugh, 1992: 26).

»A 11, vilaghabortt kovetden dramaian megvaltozott a nemzetkozi tizleti tevékenység jellege
¢és formai” (Robock-Kenneth, 1989: 4). Jelentds, nagy cégek - kezdetben féleg amerikaiak és
angolok - direkt t6keberuhazasokat - ismert angol szoval Foreign Direct Investment (FDI) -
hajtottak végre a vildg kiillonb6zé részein. A hagyomanyos nemzetkdzi kereskedelem
tovabbra is boviilt, de szerepe és sulya csokkent az elézdleg leirt, hatdrokon atlépd
kozvetlenebb vallalkozasi formakhoz képest.

FDI két csoportja és volumene

— A kozvetlen tokeberuhdzasok (Foreign Direct Investment, réviden FDI) lehetové teszik
,»egy masik orszagban 1év6 vallalat tulajdonlasat és ellendrzését” (Krugman-Obstfeld,
2003:190). A tulajdonért cserébe a beruhdzd cég pénziigyi, termelési, menedzsment
know-how-t és mas er6forrasokat juttat el a felvasarolt vallalathoz. Az FDI-vel

% Egyetemi tanar, Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Kar, e-mail:poorjf@t-online.hu

148



Uj globalizaci6s hullam kiiszobén — hazai és kiilfoldi trendek

kapcsolatban fontos kiemelni a menedzsment direkt (kdzvetlen) részvételét a kiilfoldi
cégben. A kiilfoldi cég tobbféle formaban is megvalésithatja beruhdzasat. Igy tobbek
kozott megvasarolhat egy meglévo, régota mikodo vallalatot, vagy teljesen uj, un.
z0ldmezds beruhazast hajthat végre.

— Az clébbiekben leirtakkal szemben a portfolio beruhdazasok (portfolio investments)
esetében kiilonbozo pénziigyi eszkozoket, részvényeket vasarol a kiilfoldi befektetd. Ez
a befektetési mod alapvetden passziv beleszolasi jogokat biztosit az elsdvel szemben a
megvasarolt cég iranyitasaba.

Az UNCTAD 2003-as jelentése szerint a '90-es évekhez képest jelentdsen csokkent az FDI
mennyisége a vilagon. A nemzetk6zi tOkeberuhazasok (FDI) visszaesésében, akkor szamos
tényezé jatszott kozre, amivel Osszefliggésben tobbek kozott megemlithetjik a 2001.
szeptember 11. 6ta folyd terrorizmus elleni habort és nem utols6 sorban a szamos
nemzetkozi felvasarlas és dsszevonas (M&A) sikertelen voltat.

Az UNCTAD 2008-as éves jelentése szerint megallapithato, hogy 2004 ota viszont az FDI
folyamatos novekedésrdl beszélhetiink. A 2006-ban vilag teljes FDI volumene 1.411 milliard
dollar volt. 2007-re 1.800 milliard torténelmi csucsot ért el az FDI globalis értéke. Ebben a
novekvé értékben szamos tényezd szerepet jatszott. gy tobbek kozott:

— Az idézett jelentés szerint 2003 6ta sokat javult a kdzvetlen tokeberuhazasok alakulasa a
vilagon. Tovabbra is a fejlett orszagok(1.USA, 2. Egyesiilt Kiralysag ¢és 3.
Franciaorszag) vezetik a legnagyobb FDI felvevok sorat. Ez az orszagcsoport az éves
FDI 61 szazalékabol részesedett, dsszesen 857 milliard dollar 6sszegben.

— A felemelked6 (Kina, India) és az atalakuld (Oroszorszag, Dél-kelet-europai orszagok)
jelentds tokét tudtak vonzani, Osszesen 379 milliard dollar értékben. A felemelkedd
(emerging) és az atalakulo orszagok kaptak a kozvetlen tékeberuhazasok 27%-t, mig a
fejlédd (developing) orszagok 12 szazalékkal részesedtek az éves Gsszes globalis FDI-
bol.

— A gyengébb dollar, a nagyobb profitok visszaforgatasa helyi lednyvallalatokba és a
kedvezd beruhdzasi szabalyozdsok mind hozzdjarultak az eldézdekben leirt kedvezd
helyzet kialakulasahoz.

A valsag hatasa az FDI-ra

Az elmult oktoberében kibontakozd valsag maris csokkentette az FDI volumenét. Az
UNCTAD 2009 januarjaban megjelent elemzése szerint az el6z6 évben 20 szdzalékkal esett
vissza az FDI éves osszege, 1.440 milliard dollart tett ki. (KERNEM AZ 1. TABLAZATOT
ITT ELHELYEZNI.)

Az FDI jelzett visszaesését a mar emlitett UNCTAD jelentés a kovetkezdkben latja:

— Egyik oka az, hogy a nagy nemzetkdzi cégek pénziigyi lehetdségei csokkentek. Belsd
okként kiemelhetd, hogy a visszaesO profitabilitds miatt zsugorodtak a fejlesztésre
szanhatd pénziigyi eszkozok. Romld kiilsé pénziigyi helyzet miatt nagymértékben
dragultak finanszirozas koltségei.

— A valsdg azon sajatossdga miatt, hogy igen nagy mértékben érintette a vilag fejlett
orszagait, az itt kibontakozé recesszid nagy mértékben visszafogta a tékekihelyezések
nagysagat.

A jelentés szerint a fentiekben leirt két ok nagy mértékben befolydsolhatja a hagyomanyos
(piac, a hatékonysag és er6forrast keres6) vagy 0j tipusu (innovativ) FDI gyakorlatot folytato
multik tékekihelyezését. A kozvetlen tokeberuhazasok egyik fontos motorja a hatarokon
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atnyulo  vallalat-6sszevondsok/egyesiilések és  felvasarlasok, 1ismert angol szdval ¢és
roviditéssel merging & acquistion (M&A). Az eldrejelzések szerint a valsag hatasara, az ilyen
tipusu FDI projektek vannak a legkritikusabb helyzetben.

FDI alakulasa — lehetséges szcenariok

Visszaesés

A nemzetkozi vallalatok kozvetlen termeld (mikodd) tékeberuhazasainak jellege és iranya
nagyon jelentdsen valtozott az elmult 200 év alatt. A gyarmatositads idején a miikodo toke
mozgasa alapvetden a gyarmatok felé iranyult és 6 célja volt, hogy az ottani nyersanyagokat
és egzotikus termékeket aknazzak ki (Arva, 2002: 20-21). Korabbi évtizedekben és még a
legutobbi idokig is a legfejlettebb orszagok a legnagyobb felvevok, de a feltorekvé (Brazilia,
Kina ¢és India) és az atalakul6 (pl. Oroszorszag) orszagok is kezdenek részesedni a globalis
FDI tortabol.

Elso latasra ugy tiinik, hogy a kibontakozd valsag leginkadbb a legfejlettebb orszagokat
érintette, itt tapasztaltak a kutatok a legnagyobb visszaesést. Egyes vélemények szerint a
legnagyobb lehet a bearamlo FDI visszaesése Németorszag, Finnorszag és hazank estében.

Az USA gazdasagatol szorosan fiiggo térségekben (pl. Latin Amerika, a Karibi térség) szintén
jelentds visszaesésre szamitanak az elérejelzok (UNCTAD, 2009).

A nagy nemzetkozi cégek jovobeni FDI lehetdségei a teljesség igénye nélkill a kovetkezd
tényezoktol fiiggenek leginkabb:

— Tovébbra is szamolni kell multinacionalis cégeknek azzal, hogy a pénziigyi piacokon
nehezebben tudnak hozzajutni a sziikséges tékéhez.

— A nemzetk6zi cégek tovabbi terjeszkedését nagyban nehezitheti a kiilonb6zo
gazdasagokban tapasztalhaté csokkend novekedeés, a terjedd pesszimizmus €s a
kibontakoz¢ bizalmatlansag a gazdasag szerepldi kozott.

— Az el6zéekben mar emlitett pesszimizmus, a kiilonb6zd gazdasag eldrejelzd szervezetek
altal kiadott alacsony vagy visszaes6 GDP mutatok nagyban elbizonytalanithatjak a
nemzetkozi cégeket a jovObeni fejlesztéseik tervezésekor. Feltehetd, hogy a kiilonboz6
FDI stratégidk (Dunning, 2009) koziil leginkdbb a piackeresd valtozat nagysaga és
mértéke eshet vissza a jovében. Természetesen kisebb mértékli visszaesésre
szamithatnak hatékonysag €s az er6forras tipusu FDI stratégidkat folytatd cégek is.

Novekedesi lehetoségek

A valsag ellenére azért van szamos noOvekedési lehetéség az elbizonytalanodott
vilaggazdasagban. A teljesség igénye nélkiil ezzel osszefiiggésben a kovetkezdket emelhetjiik
ki:

— Hugh Courtney, a Maryland Egyetem Uzleti Karanak dékanja, aki a 2001. szeptember
11. utdn nagy figyelmet felkelté konyvet jelentetett meg a stratégia alkotds bizonytalan
korilmények kozott — avagy eldretekintés 2020-ig cimmel. Az emlitett szakember
szerint a fejlédoé vilag (Kina, India, Oroszorszag stb.) cégei koziil azok a véallalatok
lesznek kedvezd helyzetben, amelyek pénziigyi mérlege stabil és viszonylag olcso a
finanszirozasuk.
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— Bizonyos cégek viszonylag kedvezd aron tudnak megvésarolni nagy ipari cégeket. A
nalunk is ismert indiai Tata cég — az eldébbiekben idézett szerzd szerint — azért lesz
kedvezobb helyzetben, mivel nyugati versenytarsai jelentdés cégrekonstrukciora
kényszeriilnek vagy bizonyos teriileteken meg is sziintetik iizleti jelenlétiiket. igy az
indiai cég valdsziniileg meg tudja Orizni a korabban megszerzett pozicidit ¢€s
benyomulhat a nyugati versenytarsaik altal feladott teriiletekre. Legtjabban tapasztalni,
hogy japan pénziigyi cégek felvasarolnak bajbajutott amerikai és eurdpai bankokat.

— Szamos atalakuld orszadg (Brazilia, Kina, Kuvait, Tajvan, stb. ) cégei jelentOs
beruhdzéasokat és felvasarlasokat hajtanak végre alacsony koltségli orszagokban (pl.
Vietnam).

— A korabbi iddszakban viszonylag gyorsan fejlodd ipardgak (pl. informatika, iizleti
szolgaltatdsok, bio-human, kornyezetvédelem, stb.) estén szamithatunk a jovében
jelentésebb FDI novekedésre.

A tovéabbiakban azt vizsgaljuk, hogy a globalizici6 eddig tapasztalt kurzusa hogyan valtozhat
a jovoben.

Globalizaco

Ertelmezése

Az egyik leggyakrabban idézett felfogas ezzel Osszefiiggésben, miszerint az tizleti élet
nemzetkdziesedése egy tobblépcsds, komplex tevékenység. Azzal, hogy egy cég kimozdul a
jol ismert hazai kornyezetbdl, mar meg is kezdte ezt a folyamatot. Az ilyen terjeszkedésnek
tobb lépcsdfokat lehet megkiilonbdztetni, amely soran a teljesen hazai piacon tevékenykedd -
eldbb egy régiora, majd kontinensre €s végiil az egész foldgolyodra kiterjedd tevékenységili -
vallalatbol nemzetko6zi vallalkozas lesz (Adler-Ghadar, 1990).

Ertelmezésiink szerint a nemzetkdziesedés sajatos 1épcséfokanak tekintjiik a globalizaciot. A
szakirodalomban sokféle véleményt olvashatunk errél a témarol. A globalizacio
értelmezésével kapcsolatban fontos hangsulyozni a ,,diszciplinéris értelmezésekbdl fakado
eltéréseket” (Kiss, 2003: 75).

A globalizacié {6 jellemzdje volt a korabbi évtizedekben, hogy jelentdsen megndétt a nagy
amerikai vallalatok tengerentlli tevékenysége és ugrasszerlien nétt a hatarokon atnytlo
beruhdzasi tevékenységek ardnya. Masok ugy latjak, hogy a globalizacié egyenlé a
vilagméretii standardizalassal, aminek sordn a termékeket és szolgaltatasokat az adott nemzeti
piac igényeihez igazitjak (Bartlett-Ghoshal, 1992). A szerzok egy tovabbi csoportja (Fatehi,
1996; Hill, 2002) ugy véli, hogy e folyamatban a cégek hatékonyan kihasznaljak a
vilagméretekben rendelkezésre allé eréforrasokat (fold, munkaerd, téke és technologia)
versenytarsaikkal szemben. A globalizécid gyakran idézett fogalma szerint az allamok
vilagszerte novekvo gazdasagi kolcsonhatésait fejezi ki, melynek révén ndvekszik a hatarokon
nemzetkodzi tokemozgasok, valamint a gyors €s szé€leskort technoldgia-diffuzio tekintetében
(IMF, 1997; Chikan, 2003).

Simai (1998: 134) ugy véli, hogy a ,,globalizaciot az kiilonbozteti meg a nemzetkdziesedéstol,
hogy az utdbbi a nemzetallamok erdsen hierarchizalt kapcsolatrendszerén alapult”. A
globalizacidt birdlok ezt azért sérelmezik kiilondsen, mivel ez a folyamat csorbitja a
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nemzetallami szuverenitast (Bogar, 2003). A nemzetkdziesedést az is megkiilonbozteti a
globalizaciotol, hogy az joval kevesebb orszagra korlatozodott.

Fontos jellemzdje a cégek globalizacidjanak, hogy igen sokféle nemzetiségli €s kultaraja
munkaerdt foglalkoztatnak ezek a vallalatok. A globalizacio alapvetd tendencia a gazdasagi
verseny vilagaban, de minden tévhit ellenére az egyes orszagokon beliill végzett iizleti
tevékenység azonban még ma is meghatirozo, dominans egész Foldiinkon az elébb emlitett
globalizacidval szemben.

Elonydk és hatranyok

A tovéabbiakban ismerkedjliink meg az elmult évtizedekre jellemzd globalizacid elonyeivel és
hatranyaival:

— A globalizacié eldnyeit leginkabb az un. liberadlis iskola (Norberg, 2003; McKinsey,
2003) képvisel6i hangoztatjak. Az emlitettek Szerint a nemzetkozi vallalatok kiilpiaci
tevékenységei és kozvetlen befektetései jelentés hasznot hoznak a fogadd orszagok
szdmara. A liberalisok, a globalizaciét tdmogatok ugy érvelnek, hogy a gazdasagi
novekedés kezdetben ndvelheti az egyenldtlenségeket, de hosszabb tavon egy ponton a
kép pozitivabbd kezd valni. Fukuyama (1992) szerint a liberalis vilagkapitalizmus békét
és jolétet hoz az alavetett népeknek is. Javitja a foglalkoztatast, noveli az
¢letszinvonalat, hianyzo tékét potol, 0j, eddig nem ismert menedzsment modszereket
honositanak meg a globalizaci6 keretében.

— Az elébbi felfogéassal €lesen szemben allnak a nemzetkozi vallalatok orszaghatarokat
atlépé iizleti tevékenységét, globalis profitéhségét biralok, az anti-globalistak. Ok tgy
vélik, hogy a mértékteleniil terjeszkedd cégek nyomorba dontik a fogadod orszagokat,
kizsdkményoljak Oket, és sokszor emberteleniil alacsony bérért dolgoztatjdk azok
allampolgarait. A nemzetkdzi cégeknek szemére vetik hazankban, hogy ma szinte
megpalyaztatjdk a kormanyokat az adokedvezmények megszerzése érdekében. Bogar
(2003: 147) szerint ,,a globalizacio igazi iranyitoi a Vilagbank és a Nemzetkozi
Valutaalap, feliilrél rakényszeritik az orszdgokra a sajat akaratukat.” Az emlitett
iranyzat f6 képvisel6je, a magyar nyelven is megjelent szerz6, Korten (1997, 2002).

— A koztes iranyzat képviseldinek lehet tekinteni azokat, akik ,,a globalizacié pozitiv és
negativ hatasait egyardnt hangoztatjak” (Torok, 1999; Veress, 2004; Chikan, 2004 és
Antal, 2004)

Globalizacio szakaszai és jovije

Az alcimben felvetett kérdéssel kapcsolatban tobbféle felfogassal talalkozhatunk a
szakirodalomban:

— Az egyik vélemény szerint a globalizacié kezdetei visszanyllnak gyarmatositas koraba.
Szamos szerzé (Foreman-Pech, 1998; Husted, 2003) a globalizaci6 elézményeit a
felfedezések és a gyarmatositas kordhoz kapcsolja.

— Cavusgil és szerzétarsai (2008) ugy vélik, hogy a napjaink globalizacioja 19. szazad
elején kezdédott. A jelzett szerzok szerint a globalizacio jelenlegi fazisa a 1980-as évek
elején kezdddott el.

— Mas szerzOk ugy vélik, hogy az utobbi években lezajlott valtozdsok miatt a globalizacio
egy Uj fazisaba Iépett. Shenkar-Luo (2009) munkajukban harom jelentés kérdéskort
emelnek ki a globalizacié uj fazisaval kapcsolatban. Igy tobbek kozott (1) az internet és
a globalis e-kereskedelmet (2) a nemzetkézi cégek novekvd tarsadalmi
felelosségvallalasat (CSR=Corporate Social Responsability) (3) a nemzetkozi
vallalkozasi szemlélet terjesztését €s tamogatasat.
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— A kozel multban kirobbant valsag elterjedésével és kiterjedtségével nagyon szorosan
kapcsolddik a globalizaciohoz. Jogosan vetddik fel az a gondolat, hogy a valsag alatti és
utani vilag és a globalizacié mennyire fog hasonlitani az elmult években tapasztaltakra.
Gupta ¢és szerzétarsai a globalizacio elétti honapokban megjelent (2008) konyviikben
ugy vélik, hogy napjaink globalizacioja nagyban kiillonbozik a két-hdrom évtizeddel
elottihez képest. A globalizacio ) motorjait jelentd orszagok, mint Brazilia, Kina, India,
Oroszorszadg ¢és a Kelet-Eurdpai allamok ideoldgiai hatteriik teljesen megvaltozott.
Megsziint az amerikai hegemonia, multi-polarissa valt vilagunk. Soros Gyorgy (2008,
154-155) az ismert magyar szarmazasu befektetd konyvében gy fogalmaz, - ,,.Vége az
amerikai hegemonianak és a dollar nemzetkozi tartalékvaluta szerepének. Feltehetden a
kovetkezd idOszak jelentds politikai és pénziigyi bizonytalansag fogja jellemezni. De ezt
remélhetdleg egy 1j vilagrend kialakulasa fogja kdvetni.”

Globalizacio és a magyar vallalatok

Az els6 vegyes vallalatot hazankban 1973-ban a Siemens alapitotta. A kiilfoldi toke nagyobb
bearamlasa a magyar gazdasagba 1988-ban kezdddott. Az elmult masfél évtizedben az 1000
magyar nagyvallalat 90%-a kiilfoldi kézbe keriilt (KSH, 2002). A magyar munkavallalok tobb
mint 20 szazalékat kiilfoldi tulajdonu cégek foglalkoztatjak (WIR, 2008).

Az eldzéekben leirtak is jol mutatjdk, hogy az elmult két évtizedben fennallé hazai
gazdasagpolitika kovetkeztében a nemzetkozi vallalatok, az eurdpai atlagot meghalado
mértékben vannak jelen a magyar gazdasadgban.

A kiilonbozd vizsgélatok azt mutatjak, hogy a nemzetkdzi cégek nagyban hozzéjarultak a
hazai munkatermelékenység és munkakultura fejlesztéséhez (Benedek ). Ugy véljiik, hogy
nem kovetkezett be Ellingstad (1997) joslata. A jelzett szerzd szerint egy Mexikora jellemz6
un. maquiladora tipust vallalati szerkezet jott volna létre hazankban. Az ilyen fejlett ipari
szigetek €s kornyékiik prosperal a viszonylag alacsony munkabérek ellenére hazankban is.
Szamos hasonlosdg figyelheté meg az amerikai-mexikoi hatar kozelében, valamint a
hazankban létrejott kiilfoldi befektetések kozott, de ezeket tilhangstlyozni botorsag lenne.

Sajnos a hazai fejlddés masik sajatossaga volt, hogy a jelentds kiilfoldi tékebearamlas nem
parosult nagy volumenii hazai megtakaritasokkal ¢€s kiilkereskedelmi mérlegiink is tartdésan
negativ volt az elmult évek soran. (Szakolczai, 2006).

A nemzetkoziesedés sajatos szinfoltjaként emlithetjiik a magyarorszagi cégek kirajzasat a
régié orszagaiba. A folyamat egyik elso jelentésebb allomasa volt, amikor MOL-nak 2000
aprilisaban megszerezte a szlovak Slovnaft vallalat tobb mint 30%-4at . Szamos nyugati 0jsag
ugy fogalmazott akkor, hogy ,,a kelet-europaiak megvasaroljak a kelet-eurdpaiakat” (The
Economist, 2000). A MOL és mas magyarorszagi vallalat (hazai vagy kilfoldi tulajdonu)
felvasarlasaikhoz kapcsolodoan wutalni kell arra, hogy magyar vallalatok regionalis
terjeszkedése soran foleg a piacszerzés, az alacsony munkaerd koltségek voltak a
legfontosabb kiilfoldi piacralépési okok. Azt sem szabad elfelejteni, hogy a személyes
kapcsolatok minden esetben fontos szerepet jatszottak (Antaldczy-Eltetd, 2002). Az elmult
masfél évtized alatt a magyar vallalatok tokekivitele meghaladta 15 milliard eurdt. Egyfore
vetitve Szlovénia utan masodikok vagyunk ebben a tekintetben a régioban (GKM, 2008).
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Konkluazio

A valsag nyoman kialakulo uj vilagrend feltehetéleg nem lesz azonos a valsag elottivel. Ebben
a helyzetben elképzelhetd, hogy a vilag orszdgai bezdrkoznak és a magyar export piacok
besziikiilnek. A jelzett fejlodési palya nagyon kedvezotlen forgatokonyvet jelent a nyitott és az
export vezérelt magyar gazdasag szereploi szamara. Jelentosebb, magas feldolgozottsagu
ipari és mezogazdasagi export nélkiil nincsenek forrasaink a hazai fejlodés finanszirozasara.
Ha kisebb visszaesés utin minden megy a kordabbiak szerint, akkor feltehetéleg a
magyarorszagi vallalatok export piacai ujra beindulnak. Egy biztos, hogy mindkét esetre igaz
az einsteini mondas, miszerint ,,a lényeges problémakat nem oldhatjuk meg ugyanazon a
gondolkodasi szinten, mint ahol megteremtettiik oket”.

1. tablazat: Kézvetlen tékeberuhdzasok (FDI) alakuldsa a vilagon (milliard dollar) (1996-

2008)
Evek 1996 1999 2000 2003 2004 2005 2006 2007 2008
FDI (milliard USD) 1400 1600 1490 735 800 1000 1411 1800 1440

Forras: UNCTAD (2008): World Investment Report, 2007: Transnational Corporations and Export
Competitiveness. United Nations, Geneva és UNCTAD (2009). Assessing the impact of the current financial and
economic crisis on global FDI flows. Geneva: UNCTAD, 19 January.
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Szabo Tibor — Kovesi Janos
MINOSEGMENEDZSMENT RENDSZEREK SZEREPE A
FELSOOKTATASBAN?®’

A tanulmanyban szervezettipusok altal meghatarozott keretrendszerben vizsgaljuk a honi
(4llami) felsdoktatds mindségmenedzsment-megkdzelitéseit. Kiindulod feltételnek tekintjiik,
hogy a magyarorszagi allami egyetem az egyesiilet - hivatal - vallalat sajatos keveréke,
melyben mindharom szervezettipus tulajdonsdgai megjelennek (Szabd T., 2008). A
tanulmany célja ezért elsdsorban az, hogy megvizsgalja: e sajatos hibridben a kiilonb6zo
szervezettipusok 4ltal meghatarozott mindség-kultirdk hogyan érvényesiilnek a hazai
felsdoktatasi rendszerben és hatnak vissza annak menedzsmentjére — a Budapesti Miiszaki és
Gazdasagtudomanyi Egyetem példajan.

Fenticknek megfeleldoen a vizsgalat els6¢ fazisaban Kozma (2004) nyoméan Clark (1973)
modelljére tamaszkodunk. A Kozma- és Clark-féle modelltél megkozelitésiink annyiban
kiilonbozik, hogy az dnkormanyzati tipizalas helyett inkabb klasszikus nonprofit szervezetnek
(egyesiilet, melynek egyik tulajdonséga az dnkorményzati mitkodés) tekintjiik a felsdoktatasi

crer

1. tablazat: A felséoktatas szervezeti tipusai

Szervezet tipus neve ~ ONKORMANYZATI HIVATALI VALLALKOZAS
Bekeriilés modja préba jogosultsag tandij

Hallgato statusza tanitvany ugyfeél fogyaszto

Oktato statusza tudos tanar alkalmazott
Vezetés modja valasztott kinevezett szerzGdott
Finanszirozas modja vagyon koltségvetés piac
Adminisztracio jellege | titkar (kancellar) l((f\]/ie\zlsaztgizok) t()%zzrfgcligsser)

A harom modellhez kapcsoldoddan a hazai felsdoktatas az alabbi jellegzetességeket mutatja:

1. Bekeriilés médja. A bekeriilés modja vegyes és szegmensenként eltérd képet mutat.
Kimondhato, hogy a hazai fels6oktatasban alapvetden az dnkormanyzati modell dominal,
legnagyobb szerepe a felvételi eljarasnak (probanak) van. A jogosultsdgok elsésorban a
felvételihez (probahoz) eldirt végzettségekben (pl.: érettségi) jelennek meg. A gyakorlat —
a varakozasnak megfelelden - azt mutatja: a koltségtéritéses képzésekben a ,,proba”
szerepe kisebb, amit alapvetden az alacsonyabb ponthatirok jeleznek. A hivatali
szervezeti jellemzd ott igazan erds, ahol az adott képzés erésen kotddik a ,hivatalhoz” - a
koltségvetési szférdhoz. Példaul ilyennek tekintheték a pedagogus, vagy az orvos-
tovabbképzések, ahol a ,,proba” (felvételi), vagy a ,tandij” (koltségtérités) szerepe
kevésbé jelentdés. Mégis, nehezen szlirhetd le wvildgos kapcsolat a héarom

%" Dr. Szabo Tibor egyetemi adjunktus, fotitkar, Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem, Gazdasag-
és Tarsadalomtudomanyi Kar, Menedzsment és Vallalatgazdasagi Tanszék, tiborszabo@mail.bme.hu, 06-1-463-
22-33. Dr. Kovesi Janos tanszékvezetdé egyetemi tandr, dékan, Budapesti Miszaki és Gazdasagtudomanyi
Egyetem, Gazdasdg- ¢és Tarsadalomtudomanyi Kar, Menedzsment ¢&s Vallalatgazdasagi Tanszék,
kovesi@mvt.bme.hu, 06-1-463-24-32.
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»mindségbiztositasi elem” és a képzések szintje, vagy formdaja kozott. Ennek okat
alapvetéen abban latjuk, hogy a felsGoktatdsra, mint — jorészt kozpénzekbdl
finanszirozott — szolgaltatasra nagyon erds mind a harom szervezeti kultura hatidsa. A
bekeriilés modjat tekintve osszességében azt allapithatjuk meg, hogy a hazai
felsooktatas e tekintetben legfontosabb mindségbiztositasi eszkoznek a probat
tekinti.

2. A hallgaté statusza. A hallgatoi statuszt a hallgatéi jogviszony igazolja, ami 6nmagaban
leginkabb a hivatali felfogashoz all kozel, mert a hallgatoéi jogviszonyt jogszabalyok
definialjak, és valdban: leginkabb tigyfélnek (bizonyos szolgaltatasokra jogosultnak,
illetve bizonyos szabdlyok betartasdra kotelezettnek) tekintve a hallgatot. A hallgatoi
jogviszonyt viszonylag kevés kozponti szabaly (jogszabaly) irja koriil, ami miatt szamos
intézményi belsd szabalyozas szlikséges. Ez az eljards ugyanakkor az Onkormanyzati
modellhez all kdzelebb. Ebben az esetben a hallgatoi jogviszony részleteit rendre olyan
belsé szabalyok (tanulmanyi és vizsgarend, téritések és juttatasok stb.) vilagitjak meg,
melyekben a jogszabalyok szokasosan az tigyfelekkel kzos egyiittdontési kotelezettséget
hatdroznak meg. Ez utobbi viszont tipikusan az dnkormanyzatisag gyakorlata. A hallgatoi
jogviszonyt meghatdrozd jellemzOk az Onkorméanyzati és a hivatali kultira
kolcsonhatasabol alakultak ki, ezért — abban a pillanatban, amikor a tandijas
(koltségtéritéses) képzések megjelentek, az eltérd kultira konfliktusokat okozott®®.
Pontosan ez tortént mintegy tiz éve Magyarorszagon a felséfokil képzésben: a
koltségtéritéses hallgatok korében kotelezdve tették az intézmények és a hallgatok kozotti
szerz6déskotést. A felsdoktatdsi intézmények nem kovették a profitsemlegesség elvét,
ezért a kormdanyzat szerzOdéses kapcsolatta transzformalta vissza a ,,bizalomelmélet
kudarcanak” tarthatd helyzetben a hallgatoi jogviszonyt. Megjegyezve egyuttal, hogy —
magaban a kovetkezetes végrehajtdshoz kell6 er6t nem érezve — a két rendszert
parhuzamosan futtatja: a koltségtéritéses hallgatok szerzddést is kotnek €s a hallgatoi
jogviszony jogszabaly, illetve intézmény altal megszabott elemei is érvényesek rajuk. E
tekintetben azt allapithatjuk meg, hogy a hallgatoi statuszhoz kapcsolddd mindségiigyi
kérdésekben nagyon erds a ,tanitvany”, valamint az ,,ligyfél” status hatasa, a ,,fogyasztoi”
viszont gyenge. A felsooktatasi intézményeknek meglehetésen tag hatarok kozott van
joguk a ,tanitvany” statuszanak szabalyozasara, ugyanakkor az allam is igen

% Ennek megvildgitasara talan legjobb eszkdzrendszer a nonprofit elméletek kozott szerepeltetett

bizalomelméletre vezethetd vissza. Ezen elmélet szerint a nonprofit szervezetek tipikusan abban a szituacioban
jelennek meg szolgaltatoként, amikor a fogyasztok (akar a szolgaltatds természetébdl kovetkezden, akar a
vasarlasaval kapcsolatos koriilmények folytan) bizonytalanok abban, hogy az adott szolgaltatast a megfeleld
mindségben és mennyiségben kapjak-e meg. Mivel a megszokott szerzédéses kapcsolatok mar nem nyujtanak a
fogyasztonak elegendd védelmet, eldall az a helyzet, amit a szakirodalom a szerzddéses kapcsolatok kudarcanak
nevez.

%8 Ebben az esetben a nonprofit szolgaltatok — a for-profitokkal szemben — megbizhatobbnak tiinnek, mert velitk
kapcsolatban kevésbé meriil fel a gyanu (a profitérdekelt tulajdonosok hidnya miatt), hogy személyes hasznot
huzndnak a mindségrontasbol. A nonprofit szervezetek tehat akkor vannak elényben a piaci szervezetekkel
szemben, ha a fogyasztonak nyujtott védettség értéke nagyobb, mint az alacsony hatékonysagbol szarmazo
hatrany, amely a nonprofit forma esetében elkeriilhetetlen. A profitszerzés tilalma miatt tehat a fogyasztok
nagyobb bizalommal kozelednek a nonprofit, mint a for-profit szolgaltatok felé. A bizalomtedria
megkdzelitésébdl eredden azt hangsulyozzak, hogy a nonprofit status legfontosabb feltétele: az esetleges profitot
a szervezet szolgaltatasainak fejlesztésére kell felhasznalni, vagy a szervezeten kiviili természetes vagy jogi
személyeknek adomanyként, tamogatasként kell atadni. Az elméletet vizsgalva azt mondhatjuk, hogy egyik
legfontosabb biztositéka az érintett szervezet profitsemlegessége. Ha ez nem teljesiil, akkor bekovetkezhet a
»szerzédéses kapesolatok kudarcanak kudarca™: a ,,fogyasztd” elveszti bizalmat.
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tevékeny ebben. A hagyomanyok, ellentétes érdekek, és a szolgaltatas bonyolultsaga
miatt a szerzddéses kapcsolatokon alapul6 fogyasztéi magatartds nem jellemzo.

3. Oktato statusza. Az oktato statuszaban legerdsebbek a tudodsi jegyek, hiszen az
oktatoi statuszban maradasnak feltétele, hogy valaki tudomanyos fokozatot
szerezzen és kutasson. E tulajdonsagat erdsiti, hogy a kulcsmunkakornek tekinthetd
docensi-tanari allasokban - Iényegében az egyesiileti tagok szavaznak egymasrol, ezért a
munkaltatoi allaspont, vagy a jogszabalyi eldirdsok kis sullyal esnek latba. Tanari jellegét
gyengiti az is, hogy ugyan az allami fels6oktatasi intézményekben oktatok
kozalkalmazottak, ugyanakkor a tanarok besorolasatdl az oktatok kiilonboznek, és kiilon
illetménytablaval rendelkeznek. A honi felsoktatas jellegzetes tulajdonsidga (hogy
mindenbdl van egy kicsi) az oktatoi statuszban is megjelenik: a nem allami
felsGoktatasban tanitbk a munka torvénykonyve ald tartoznak, és ,,mestertanar”
besorolasban tanarként is oktathat valaki a hagyomanyos akadémiai teriileteken. Az
(allami) egyetem egyedi, a szenioritas és vazallusi kotddés kombinaciojaként alkalmazott
emberi er6forrds gazdalkodast alkalmaz, amelynek legfontosabb jellemzdi a specialis
foglalkoztatasi viszonyok™. Ezek a foglalkoztatasi viszonyok alapvetSen a céhes logikan
alapulnak (Bér S., 2005), amely szerint a rangsorban alul allok fontos feladata a
rangsorban elérébb elhelyezkeddk kiszolgalasa és tehermentesitése, ennek fliggvényében
haladhatnak a ranglétran. A haladds egyirdnyu, az oldaliranyl eldgazdsok nem
jellemzéek®. Az alabbiakban az oktatdi életkor fiiggvényében mutatjuk be az egyes
munkakorokhoz tartozd kotelezd6 munkakori elfoglaltsagokat — az allami egyetem
klasszikus szervezetében, ahol a beérkezd forrasok elosztasaban a piaci koordinacié nem
dominal. Az 4brat &t hazai egyetem™ 2001-ben érvényes oktatoi-kutatoi
kovetelményrendszere alapjan készitettiik.

Az abran vastaggal jeloltiik a szokasos életutat, az egyes fliggvények folé beirtuk a
hozzajuk tartoz6 munkakdroket. A vizszintes tengelyen az é€letkort jeloltiik. A fliggdleges
tengelyen szandékosan ,,munkavallaloi elfoglaltsdg” szerepel, mert az oktatott 6raszamok
nem adnak pontos képet a hozzdjuk tartoz6 munkakoéri munkamennyiségrol. Az
alacsonyabb rangt oktatoktol ugyanis elvart, hogy olyan oktatasszervezési,
rendszerfenntarto1 tevékenységekkel (tlizvédelmi, munkavédelmi felelds, orarendkészités
stb.) foglalkozzanak, amely docensek, tanarok esetében ritka. Az alacsonyabb rang
oktatoktol altalaban intenziv kutatasi tevékenység is megkivant, mig a magasabb rangliak
esetében ez mar kevésbé fontos*?. Rendszerint nem szamit etikai vétségnek, ha az iddsebb,
magasabb rangu kolléga a fiatalabb, alacsonyabb rangtiak — téle fiiggd eldmenetelii —
kutatasi eredményét magaénak (is) tekinti*®,

¥ Tlyen értelemben valamelyest hasonlit a katonai jellegfi palyara, nem véletlen, hogy pl.: a Svejkben jellemzett
,.kadettstellvertreter” -nek tisztek és legénység kozotti elhelyezkedésére meglehetésen hasonlit a félig hallgato-
félig oktato-kutatd doktoranduszok helyzete.

0 Jellemz, hogy az egyetem (BME) a tudomanyos kutatokat, vagy a tanszéki mérndkoket — a foglalkoztatas
tényleges koriilményeit tekintve — daltaldban nem (nagyon) kiilonbozteti meg az oktatéi munkakorbe
besoroltaktol

“ Osszefoglalé az Operativ Ertekezlet szamdra az egyetemi oktaték oraterhelési kitelezettsége targydban”
miegyetemi kézirat alapjan.

“2 Darvas Béla interjujaban (Nalunk akadémikus az lesz, aki hallgat) utal arra, hogy az akadémikussaghoz vezeté
ut is inkabb jo affiliacios képességeket, mint kiemelkedd tudomanyos teljesitményt kivan.
(http://index.hu/tudomany/darvas2041/)

*® Hargittai Istvan utal erre:
(http://www.es.hu/pd/display.asp?channel=PUBLICISZTIKA0629&article=2006-0723-2359-56 SRGU)
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1. dbra: A munkavallaloi elfoglaltsag és szenioritas osszefiiggései

Vezetés modja. A vezetés modja egyértelmiien valasztott, még, ha a Kinevezettek
tobbségben is vannak. A szerz0dott vezetd — az allami felsGoktatasban — ismeretlen.
Jogszabaly szerint ugyan csak a rektor valasztott, de a hagyomanyok és az alulrdl
épitkezd szervezeti felépités, valamint a testiileti dontések meghatarozo volta miatt a
szervezeti egységek vezetdi — még, ha formalisan kinevezettek is — kvazi-valasztottak. A
vezetOl magatartast, stilust alapvetden a valasztok (a kiilonboz6 kisk6zosségek tagjai)
formaljak, akik a vezetokkel valtozatos keresztkapcsolatban lehetnek, mert nemcsak a
vezetdi megbizds, de a munkakori (tudomanyos) eldmenetel soran is a kozdsségi
dontéssorozatok a meghatarozok.

Finanszirozas modja. 2009. januér 1. 6ta az allami egyetemek ¢€s foiskolak sajat vagyon-
szerzése (az adofizetOk altal rendelkezésre bocsatott vagyon hasznositdsdbol szerzett
bevételekbdl) jogszabalyban elég pontosan rogzitett, ebben a tekintetben tehat
elmozdultak az egyesiileti-modell irdnydba. Hasonlo torekvések voltak érzékelhetdk a
2005-6s felsdoktatasi torvény eredeti verzidjaban, mely szintén fiiggetleniteni kivanta a
Koztarsasag éves koltségvetésétdl a finanszirozast, és analdg elveken nyugszik a
haroméves fenntartdoi megallapodas is. Ezek ismeretében feltételezheté, hogy az
egyesiileti finanszirozas jellemzdjének tartott ,,vagyon” megszerzése (és potlasa)
elsosorban kozpénzekbol elképzelt. A tandijas bevételek ardnya minden hazai (4llami)
egyetemen folyamatosan csokken, a kutatdsokra ez ugyancsak elmondhatd
(természetesen ide nem szémitva az innovacios jarulék terhére végzett kutatasokat,
melyek a vallalkozasok szamara adoelkertilést jelenthetnek).
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6. Adminisztracio jellege. Az allami egyetemeken — a szokasosan nem akadémiai
adminisztratorokhoz sorolt ,hivatasos” adminisztratorok kozil a koézalkalmazotti
szOhasznalat szerint - magasabb vezetd a konyvtar, a gazdasagi szervezet, valamint a
rektort segitd hivatal vezetdje. A jogszabalyok e poziciok koziil a legtobb hataskort és
befolyast a gazdasagi vezetdnek engednek, ugyanakkor e hataskorok elssorban
hivataliak. Jogszabalyi feladatai jellemzden:

— a rektor altal képviselt érdekcsoportok koltségvetési korlat puhitasara iranyuld
szandékainak megakadalyozasa (ellenjegyzési jogkor), az Onigazgatd szervezet
keresetek novelésére irdnyuld torekvéseinek tompitasa,

— Az egységes gazdasagi szervezet fenntartdsaval az egyesiileti miikddés kaotikus
vonasainak csOkkentése, a szervezet muikodését zavard tal sok konfliktus
kialakulasdnak megakadalyozasa, az 4llami pénziigyi szabalyok betartatasa,

— Az Onigazgatd szervezet altal nem preferdlt (mert személyi juttatissd nem, vagy
nehezen transzformalhatd) rendszeriizemeltetd tevékenységek (karbantartds, javitas,
allagmegdvas stb.) szervezése.

Az allami intézményekben a ,,menedzseri” feladatokat a jogszabalyok 1) a rektorhoz, illetve
2) a gazdasagi tanacs tagjaihoz elképzelten telepitették. Tekintettel azonban egyuttal arra is,
hogy az emlitett szakirodalom altal menedzseri feladatoknak hivottakhoz sem az iizleti
szféraban szokasos kivalasztasi-teljesitményértékelési stb. ismérvek és piaci kdrnyezet nem
kapcsolddnak, ezért burzariusrol (menedzserrdl) beszélni a szokasos vezetdi szerepekkel
kapcsolatos elvarasok tekintetében nem lehet (Barakonyi, 2004). Az egyesiilet-hivatal
keverékének szamitd allami felsdoktatdsi intézményekben menedzseri szerepnek elsésorban
azt tartjak, ha valamely ,,adminisztrator” sikeresen képviseli a szervezet befolyasos tagjainak
jovedelem-maximalizalo torekvéseit (Szabé T., 2008). Altalaban elmondhat6, hogy a
titkari és hivatalnoki vezet6i magatartasformak dominalnak.

A fentiekb6l kovetkezoen a honi allami egyetemekr6l megallapithato, hogy szervezeti
magatartasuk legerésebb alapmodellje kétségkiviil leginkabb valamely — 6nkormanyzati
modellben mikodo - egyesiilethez hasonlit, ezért indokolt, ha azt vizsgaljuk meg, hogy a
nonprofit szervezetre (egyesiiletre) jellemzé tulajdonsagok hogyan jelennek meg az
allami egyetemnél. A vizsgalathoz a kontraszt kedvéért - a honi egyetemeket legkevésbé
jellemzé szervezeti kultarat mutatd — vallalatokkal hasonlitjuk Ossze a nonprofit
szervezeteket.
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2. tabldzat: A vallalatokat és a nonprofit szervezeteket megkiilonbaoztetd, fobb ismertetsjegyek
(Schwarz, P., 1992.)

Ismertetdjegyek

Vilagosan megkiilonboztethetoek

a vallalatoknal

a nonprofit szervezeteknél

1. F6 célkitiizések

Biztositani a befektetett
toke hozamat
(rentabilitas/haszon).

Olyan szolgaltatisok élvezetéhez juttatni a
tagokat, amelyek specifikus igényeket elégitenek
ki. (Szokasos elnevezés: kooperacidos vagy
kollektiv gazdalkodas.)

konkurencia iranyitja.

2. A vevokor Lefedni a tagok specifikus igényeit. Azonossag
igényeinek Lefedni a piaci igényeket. | van a tagok és a ,kliensek”, azaz a nonprofit
kielégitése szervezet szolgaltatasait élvezok kozott.

A szolgaltatasokrol maguk a tagok dontenck
demokratikusan, akar kozvetleniil, akar a
. A dontéseket a piac, a | valasztdsok €s a szervek megvalasztisa, a

3. A dontések i R A .

., , vevOkdr magatartasa és a | penziigyi dontések, a csatlakozas vagy a
Iranyitottsaga

lemondas révén. A nonprofit szervezetek teljes
egészében vagy részben nem piaci helyzetben
miikodnek.

4. Eloéallitott javak

Magén- és egyéni javak,
amelyek csak
kereskedelmi forgalomba
hozhatok, és amelyeket
csak a vevd tud
felhasznalni.

Kollektiv javak (amelyekkel ¢élhet, pl. egy
szakmai csoport Gsszes tagja, még azok is, akik
nem fizetnek tagdijat (,,potyazok™)). Inkabb csak
kivételesen, de el6fordulnak egyéni
szolgaltatasok is, amelyeket a tagok eladhatnak.

5. Pénzeszkozok

Befektetett téke és az
eladasbol szarmazo
jovedelem (arak altal
torténd finanszirozas).

Tagdijakbol vagy adokbol szarmazd jovedelem
(ez utobbiakat ugy tekintve, mint atalanydijas
hozzajarulasokat az  elballitott ,kollektiv
javakhoz”). Jovedelmet biztositanak a kinalt és
eladott szolgaltatasok is.

7. Hatékonysag

részesedés és a haszon
tikr6zi. Ezek az adatok
tajékoztatnak a vallalat
globalis hatékonysagarol.

A munkatiarsak zomét | Nagymértékli a tagok oOnkéntes részvétele a
6. Munkafaktor teljes munkaidére | kiilonféle szervekben (bizottsagok,

alkalmazzak. alapcsoportok stb.). (Aktivistamunka)

A hatékonysagot

mindenekel6tt az Uzleti . i s

forgalom, a piaci Nincs olyan mutatd, amellyel a globalis

hatékonysag mérhetd lenne. Nehéz konkretizalni
a célkitlizéseket és értékelni a teljesitményt,
illetve a részmiiveletek hatasat.

A 2. tablazatban vizsgalt jellemzdk a honi dllami egyetemek szempontjabol:

1. Fo celkitiizések

Az allami egyetemek — elsd latdsra — kétségkiviil joval kozelebb allnak az egyesiileti
célkitlizések teljesitéséhez, mint a vallalati célokhoz. A f6 profilnak tekinthetd oktatasi és
kutatasi teriileteken, a specifikusnak hivott szolgéltatdisok korében az intézmények a
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szabalyozasban olyan mértékben vesznek részt, hogy a szabalyokat valoban specifikus
igényeik szerint alakithatjdk. A gyakorlatban ez azt jelenti, hogy:

— a felséfoku képzések képzési ¢és kimeneti kdvetelményeit Iényegében (tartalmi oldalrol
feltétleniil) az intézmények hatarozzék meg,

— a képzési ¢és kutatdsi programokat koordinal6-finanszirozé allami - félallami
szervezetekben (fenntartdo, Magyar FelsGoktatasi Akkreditaciés Bizottsag (MAB)),
FelsGoktatasi és Tudomanyos Tanacs (FTT), (KTIT) a fels6oktatasi intézmények
oktatdinak és kutatdinak képviselete meghatarozo, vagy rendkiviil befolyasos (Polonyi,
2006).

Onmagaban a szervezeti rentabilitis kevéssé lényeges volta nem jelenti azt, hogy a szervezet
tagjai nem torekednek egyéni rentabilitasuk és anyagi hasznuk novelésére. A hazai allami
egyetemek esetén a szervezet onigazgato, a tulajdonos — menedzser - munkavallaldé személye
nem valik szét. EbbOl fakaddan az egyéni, vagy a szervezeten beliili profitmaximalizast
kevéssé akadalyozza autoriter, vagy nagy erejii (piaci) eszkoz*. Nem lehet tehat nagy
biztonsaggal kimondani, hogy a szervezet tagjai, vagy egyes belsd szervezeti egységei
(érdekcsoportjai) csak és kizarolag olyan szolgaltatasok élvezetéhez ohajtjak juttatni tagjaikat,
amelyek specifikus igényeket elégitenek ki — és ekdzben profitra nem tornek. A BME-n
végzett megfigyeléseink ugyanakkor azt is mutatjak, hogy a tagok (az allami fels6oktatasi
intézmények alkalmazottai, hallgat6i) életkoriilményeiket javitd vagyonelemekkel (iidiilok,
éttermek, sportpalyak, kulturalis 1étesitmények stb.) kapcsolatban igen aktivak® (Szabo T.,
2007). Szokésosan ezen — életkoriilményeiket nem a munkavallaldssal Osszefliggésben
meghataroz6 — joszagok irant legalabb olyan élénk érdeklddést tanusitanak, mint az oktatasi-
kutatési feladatokkal egyiitt jarokkal, igy a ,,specifikus” jelzd tobbféle jelentést hordoz:
jelentheti az olyan oktatasi-kutatasi szolgaltatasokat, melyek kiilondsek, sok tekintetben
egyediek, illetve jelenti azokat a szolgaltatasokat, amelyeknek a szervezetben elfoglalt helye
specidlis, valamiért a tagoknak fontos. Ezzel osszefiiggésben megallapithato, hogy a
mindséggel osszefiiggd célkitiizés akar jelentheti azt is, hogy a szervezet tagjai (vagy
legalabbis befolyasos, meghatiarozo szerepldi) életmindségét biztosito, fejleszto
szolgaltatasok igen fontosak, hiszen e tekintetben minden érdekcsoport konnyen talal
ko6zos nevezot.

2. A vevokor igényeinek kielégitése

Az allami apanazzsal kombinalt Onigazgatas az allami felsGoktatasi intézményeknek
lehetéséget nyujt arra, hogy — a nonprofit szervezetekhez hasonléan — a tagok (az egyetemi
polgarok) a szervezetet sajat igényeik kiszolgalasara hasznaljak fel. Mivel a tulajdonosi és
menedzsment hataskoroket birtokld hallgatok és — elsdsorban — oktatok (a tagok) egyben
kliensei is a szervezetnek, tovabba a bevételek nem, vagy csak kismértékben fiiggnek a nem
allami szereploktdl, ezért e tekintetben is inkdbb nonprofit szervezet, mint vallalat az allami
egyetem. Fontos megjegyezni, hogy az Osszehasonlitdsban a ,lefedni a tagok specialis
igényeit” non-profit szervezeti magatartds tekinthetd akar valamely kiilonds vallalati
magatartasnak, amelynek soran a vallalat a vevokor igényeit foglalkoztatottjai (hallgatoi)
igényeivel azonositja. Visszautalva az elsé pontra, onérdekkdvetd tagokat feltételezve, a
specidlis szolgaltatasok jelenthetik kozonségesen a tagok altal megszerezhetd pénzbeni, vagy

“ A nagy erejii eszkoz” fogalmat Kapas Judit: Hogyan fejlédik a vallalat? (Kozgazdasagi Szemle, LIV. évf.,
2007. januar, 49-66. 0.) c. cikkében meghatarozottak szerint hasznalja. (,,4 nagy erejii dsztonzok hatékonysagi
alapon miikédnek. Ezzel szemben az alacsony erejii 0sztonzok biirokratikus-adminisztrativ jellegiiek.”)

** Itt a Sarkdzy (1986) 4ltal is emlitett , bérmunkas-tudat™-ra utalok.
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természetbeni juttatisok maximalizalasat is (Szabo T., 2003). E tekintetben ugyanoda
juthatunk, mint a céloknal: sajat magukat tekintve a szolgaltatds vevdinek koénnyen
elofordul, hogy a mindség értelmezése inkabb kapcsolédik a kényelmes életvitelt
meghatarozo kondiciokhoz, mint jelentos eréfeszitésekkel jaro oktatasi-kutatasi
feladatok masok altal is elismerten minéséginek tartott Kivitelezéséhez.

3. A dontések iranyitottsaga

A nonprofit szervezetekre megadott ismérv az allami egyetemekre altaldban azonosithato,
jellemzoek a testiileti dontések. Ezeket a dontéseket azonban korlatozzék-befolydsoljak a
jogszabalyok és a finanszirozoi elvarasok. E tekintetben meg lehet kiilonboztetni kiilsé és
bels6 ,,piacokat” (piacon mindazon stakeholdereket értve, akik, vagy amelyek a dontésekre
befolyassal vannak). A (munka)’piac” (a végzetteket értékeld munkaadok), a ,,vevékor”
(mindenki, aki fizet az igénybe vett szolgaltatasokért), a ,,konkurencia” (mas felsdoktatasi
intézmények) véleménye kevésbé relevans, mint az egyesiileti tagoké. A kozosségi
dontéshozatalra természetesen befolyéssal vannak a klasszikus piaci szereplok, a felsdoktatasi
szolgéltatasokat vasarld vallalatok és maganszemélyek, versenytarsak is, ugyanakkor vevoi
attitidjiik  gyenge, mert vasarloerejik csekély, igényeik manipulaltak. llyennek
(manipuldltnak) lehet tekinteni példaul a koltségtéritéses képzést, vagy az innovacids
jarulékot, utobbit, mint specialis adoelkeriilést. Mindkettd szabalyrendszerét az allami
felsGoktatasi intézmények befolyadsara alakitottdk ki, mindketté csak addicionalis forrds a
kozvetlen allami tamogatas mellett. Egyes szerzok szerint (Dinya L., Farkas F., Hetesi E.,
Veres Z., 2004) igen sok olyan nonprofit szervezet van, amely — legalabbis formalisan —
tagjainak ¢és adomanyozoinak ellendrzése ¢€s iranyitdsa alatt muikodik. Ezeket nevezik
Onigazgatd nonprofitoknak. Lényegében az allami egyetemek is Onigazgatd (al)nonprofit
szervezetek, amelyek esetében az adomanyozd befolyasa kevésbé jelentds.

4. Eléallitott javak

Az 4llami felsOoktatasi intézmények és az Oket képviseld bilirokratak — a kdzdsségi forrasok
megszerzése reményében — szeretnek arra hivatkozni, hogy kollektiv javakat allitanak el6™ a
helyzet mégis az, hogy az intézmények altal eldallitott joszdgkosar dontden olyan joszagok
kombinécidja, amely az azt eldallito egyetemi polgarok szamara kereskedelmi forgalomba
hozhatd, €s ezen egyetemi polgarok e joszagok haszndnak élvezetébdl masokat kizarhatnak. A
felsdoktatasi szolgaltatdsok a szolgéltatdsok igénybevevdinek szempontjabdl ugyanakkor
egyértelmiien meritorikus joszagok. A tényleges honi helyzetet tekintve az allami
felsdoktatasi intézmény sokkal inkabb maganjavakat, mintsem Kollektiv javakat allit eld,
illetve az is igaz, hogy a termelési tényezoket és az eldallitott joszagokat magan a ,,nonprofit
szervezet”-en beliil sem mindenki veheti igénybe — elsésorban specialis tulajdonsagaik és
éppen értékesithetdségiik miatt.

5. Pénzeszkozok

E tekintetben az allami intézmény inkabb olyan egyesiiletre hasonlit, amely kis részben tagjai
egy része altal befizetett ,tagdijak”-bol (koltségtérités, tandij), és leginkabb a beszedett
adokbol neki atengedett pénzeszkdzokbol él. Az egyesiileti modellt erdsiti, hogy a befektetett
eszkozok nagy részével szabadon nem gazdalkodhat, €s olyan jellegli sajat bevétele, amely
nem valamilyen allami redisztribucio, vagy szabélyozassal segitett adomany, egyéb bevétel,

46 peldaul itt: http://www.okm.gov.hu/letolt/felsoo/berlini kommunike.pdf
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elenyészd. Ezzel parhuzamosan jelent6s azoknak a szolgaltatasoknak szama, amelyeket az
,egyestilet” vallalkozasi alapon (kozvetlen éallami tdmogatas nélkiil) nyujt tagjainak és
masoknak (tankonyveldallitas, koltségtéritéses képzés, K+F szolgaltatasok stb.). Tobbségiik
ugyanakkor kvazi-vallalkozas, az egyetemeken az tn. sajat bevételek kis része szarmazik nem
allami szereplotdl, illetve ezen beliil is jelentds az allam keresletélénkitd szerepe
(addelkertilési célit adomanyok, jarulékok, adokedvezmények). Az allamilag tdmogatott
képzések kiegészitéseként szervezett koltségtéritéses képzések minden esetben alacsonyabb
aruak, mint az 4llamilag tdmogatottakra adott tAmogatas — azaz ez esetben is jelentds szerepet
jatszik az adokbol atengedett allami tdmogatas. E megkozelitésbdl ugyanakkor egyuttal az is
kovetkezik, hogy — az erés egyesiileti hagyomanyok ellenére — olyan nagyfoku az allam, mint
finanszirozd szerepe, hogy a mindséggel kapcsolatos elvarasok alapvetéen kotddnek
szempontjaihoz.

6. Munkafaktor

A szervezet tagjai foglalkoztatasi*’, vagy hallgatoi jogviszonyokon®® keresztiil kapcsolodnak a
szervezethez. A foglalkoztatasi jogviszonyok formalisan jellemzdek, ezek keretein belill — a
munkaltatdi jogokat, a vevok értékitéletét, és a ,,kollektiva” véleményének szokasos erésségét
Osszevetve — ugyanakkor az egyesiileti magatartdst meghataroz6 etikai koordinacidé a
leger6sebb. Az oktatok-kutatok tekintetében az oktatott tananyag, a kutatott teriilet
tartalmanak szabad megvalasztdsa inkdbb az egyesiileti tagsaggal, mintsem a munkavéllaléi
jogviszonnyal 0sszefiiggd jellegzetesség. Milegyetemi megfigyeléseink szerint a szervezetben
végzett onkéntes munka egyre inkdbb hattérbe szorul, illetve fizetnek érte, azaz e tekintetben
vallalatra kezd hasonlitani™.

7. Hatékonysag

A hazai felséoktatasi intézményekben altalaban nem hasznalnak olyan mutatokat, amelyekkel
a globalis hatékonysag mérhetd lenne. A fenntarto és az intézményi menedzsment a gazdasagi
elemzés standard modszereivel nem ¢l (Andor Gy., Cséke R., Szabd T, Ormos M., V0 1., Dér
K., Pazmandi K., 2007). Ennek megfelelden kevés informaciod van az egyes oktatasi-kutatési

" Az egyesiileti jellegre utal példaul a professor emeritusok jogviszonya, vagy a doktorjeldlti jogviszony.

“ A hallgatoi jogviszony a 80-as években sokkal jobban hasonlitott munkaviszonyra, mint tagsagi, polgari
jogviszonyra. A felvételi eljaras hatosagi jellegii, a felsGoktatasi intézmény iskolalatogatasi igazolast ad ki (mint
egy munkaltatd). A TVSZ és mas szabalyzatok gy szabalyozzak a hallgatoi jogviszonyt, mint egy munkakori
leiras. A felsdoktatasi intézmény kooperativ tevékenységet, szakmai gyakorlatot ir eld a hallgatoknak, akar egy
munkaltato. Méri a hallgatd tanulmanyi eredményét, sorrendet allit fel. Jutalmazza, biinteti a hallgatot
tanulmanyi teljesitménye fiiggvényében. A hallgatonak tavolmaradasat igazolnia kell, mint egy munkahelyen.
Részletesen lasd: Suranyi Balint: Szemlélet és finanszirozas a felsdoktatasban; OKI, Bp., 1988. oktober.

* Jellegzetes példa a politikai szervezetben a hivatalszerii és egyesiileti elvekre alapozott koordinacios elvek
iitk6zésére, hogy 1998-ban, a BME aktudlis stratégiai elképzeléseinek vitdjara bizottsdgok alakultak. Az egyik
bizottsag vezet6je rendszeresen szova tette, hogy a rektor miért nem az ligyben illetékes rektorhelyettessel és
apparatusaval végeztet el egyes vizsgalatokat, miért a bizottsagtol var el mindent — nem fogadva el a rektor azon
megkozelitését, hogy a rektor gyenge pozicidja miatt a rektorhelyettesektdl sokkal inkabb lojalitds elvart, mint
menedzseri készségek. Szintén szamos esetben iitkoznek az etikai és piaci koordinacié mechanizmusai. Markéans
példa erre, hogy a megfigyelési idészakban a BME nem egy alkalommal foglalkoztatta sajat oktatoit-kutatoit
szervezete miiszaki-gazdasagi problémainak megoldasara. Altalanos tapasztalat volt, hogy amennyiben a
megbizas az etikai koordinacion nyugodott (szdbeli ajanlatok, nagyvonalian megfogalmazott megallapodasok
stb.), ugy a vallalas a piacinal magasabb 4rat tartalmazott, a vallalt feladatok teljesitésének minden kdriilménye
(mindség, hatarido, ttlarazas, vallalasi ar tallépése stb.) problémat okozott. A kozremiikodd, nem az elvart
modon teljesitd oktatok — magukat tarsadalmi munkasnak tekintve - ilyenkor szivesen hivatkoztak a
kollegalitasra, a szervezetben elfoglalt (magas) statusukra, ugyanakkor — homo oeconomicusként — soha fel nem
meriilt benniik, hogy a kifogasolt teljesités miatt a dijazas egy részét ne vegyék fel, vagy fizessék vissza.
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programok hatékonysagarol, a szakmai feladatok jellemzdé pénziigyi fajlagosairol. Az
intézmények viszonylag szabadon allokalhatjak a rendelkezésiikre 4ll6 vagyont, majdnem a
vallalatokra jellemz6 tag hatarok kozott valaszthatnak forraskombinacidkat. Eldonthetik, hogy
adott  kutatasi-oktatasi feladatot milyen intenzitdssal, milyen képzettségli, koru
munkavallaloval, hallgatoval, mekkora teriileten stb. oldjak meg. Ennek megfeleléen
valgjaban nem azért nem keletkezik profit, mert a fenntartdé minden inputot és folyamatot
olyan gondosan bearaz, hogy azok Osszege pontosan a kiadasokkal egyenld. Sokkal inkabb
arrol van szd, hogy az esetlegesen keletkezett nyereséget a tagok felosztjdk maguk kozott
(lasd még: pénzeltérités) — az pedig kiilon, és késébb targyalt kérdés, hogy milyen elvek
alapjan. A kiilonb6z6 minisztériumi, egyetemi menedzserek jellegzetes viselkedésjegye az n.
sajat bevételek megszerzésének erdltetése (Torok, 2003). Valdjaban arra a problémara
keresnek valaszt, hogy hogyan tudjdk a munkavallaldi érdekcsoportok kdoltségnyomasat
csOkkenteni koltségesokkentés nélkiil — ilyen formdjat valasztva a hatékonysagnovelésnek.
Mivel személyes karrierjilk (Gjravalasztasuk, poziciojuk, elérelépésiik stb.) nagyrészt a
befolyasos munkavallaloktol fligg, ezért az intézményi bevételek ndvelése fontosabb, mint a
koltségesokkentés. A jorészt kozpénzeket felhasznaldé Onigazgatdé modellben miikodo
szervezetekben a hatékonysag tulajdonképpen mast jelent, jelentése forditott. Amennyiben az
»egyetemi polgarok” tobbsége homo oeconomicus, abban az esetben valamely projekt akkor
hatékony a kozdsség szdmara, ha a szolgaltatds eldallitasahoz felhasznalt eréforrasok minél
nagyobbak, pl.: az egy hallgatéra jutd raforditasok, oktatoi 1étszamok™ stb. névekedjenek, ne
csOkkenjenek. A hatékonysadggal kapcsolatos meglatasaink ismételten arra engednek
kovetkeztetni, hogy az iizleti szférara épitett mindségértelmezések keretrendszere ebben a
szférdban nem alkalmazhato.

A vallalatok és civil szervezetek dsszehasonlitasaval ismételten kimondhato, hogy a hazai
allami felsooktatasi intézmények inkabb egyesiiletek, mintsem vallalatok, legtobb
tulajdonsagukban pedig civil szervezetekre jellemzo (egyesiileti) hagyomanyokat
hordoznak.

Minéség meghatarozasa a hazai allami egyetemeken

Az allami egyetemen a mindség meghatarozasaban a tulajdonosi-menedzseri jogokat gyakorlo
er6s munkavallaloi érdekcsoportoknak (professzoroknak) meghatarozo szerepiik van (KPMG,
2001). Ennek megfeleléen mindséginek tekintik altalaban az olyan jellegii képzést, mely
tudomanyos ¢€letpalyara (kiszolgalasukra) készit fel, és azokat, melyekben (formalisan) sok
egyetemi tanar vesz részt. Az ezzel kapcsolatos megnyilatkozasokban — megfigyeléseink
szerint, a szervezeti tulajdonsagok Osszetettsége okan - sokszor keveredik a kiemelkedd
tudomanyos (ritkabban oktatoi) teljesitmény, és a lojalitas, vazallusi szerepek, szeniorités, jO
affilidcids képesség, a szervezetben elfoglalt befolydsos pozicid okozta elismerés. E kettds
hatasbol az ¢letkor elérehaladtaval - kiilonos tekintettel a megfigyelt szervezet azon
sajatsagara, hogy szdmos teriileten igazan értékes (sajat) tudomanyos eredmények fiatal
felndttkorban sziiletnek - az utdbbi egyre erdsebb. Ebbol kovetkezéen a mindség
meghatdrozasaban mind nagyobb szerepet kapnak az oktatdi-kutatoi allashoz kapcsolhatod
formalis kritériumok (kiilonb6z6 tudomanyos cimek és statuszok), egyre kisebbet a
teljesitmény-indikatorok (6raterhelés, hallgatéi vélemények, tudomanyos eredmények stb.). A
céhes felépitésnek megfeleléen a mindséget a professzorok altal dominalt szervezet (Magyar
Akkreditacids Bizottsag) méri-értékeli, a szempontok kozott ezért érthetden nem lényeges a
hallgat6i mindségérzékelés, munkaltatdi elvards, vagy a megszerzett immaterialis joszagot

% A BME Intézményfejlesztési Terve is utal erre. (http://stratig.ome.hu/dokumentumok/BMEIFT .pdf)
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hasznositok (végzett hallgatok) véleménye (Polonyi, 2006). Bizarr helyzeteket‘r’1 allit elo,
hogy az Onmagat vevonek tekintd alkalmazotti (egyetemi tanari, docensi) kor, illetve
alapvetOen vezet6i megbizatassal rendelkez6 agenseik — megnyilatkozasaikban - rendszeresen
kereseti viszonyaik, életkoriillményeik fliggvényének tekintik az oktatasi-kutatasi mindséget, a
jugoszlav szocialista Onigazgatdo vallalat célfiiggvényénél (Kornai, 1993) leirtakbol
kovetkezOen. A magyar felsGoktatasban jelenleg — az elmult évek ,,visszahivatalitasi”
torekvései miatt - fliggetlen mindsitd szervezetek nincsenek, ugyanakkor feler6sodott az allam
(biirokracia) mindségiigyi aktivitasa. Az egymassal ellentétes hatast allami felsdoktatési
mindségiigyi tevékenység az ,,allami kudarcokra adott allami valaszok™ eredeti jelenségei
k6z¢ sorolhatok:

o a felséoktatas é€letviszonyait minél nagyobb részletességgel szabalyozo rendelkezések -
melyek a felsdoktatdsi aktorokat Onérdekiik helyett ,mindséget partold” magatartasra
kényszeritik (dllamilag irdnyitott fejlesztések, foglalkoztatési korlatok, altaldban is
részletes szabalyok a szervezetre és miikddésre stb.)>,

o piachelyettesitd eszkozok - (alapképzésben a hallgatéi valasztds tdmogatasa, palydzati
alapu, illetve output-finanszirozassal probalkozas, hallgatdi utokovetés kotelezové tétele),
alkalmazasa, melyek az intézményi érdekekre és az intézményi polgarok Onérdekére
épitenek, homo oeconomicusi magatartast feltételezve.

Az emlitettek lényege a ,;rdolvasassal gyogyitds”, azaz annak feltételezése, hogy valamely
hazai egyetemnek példaul azért nincs ,,stratégiai terve”, mert senki nem szolt, hogy kell neki
ilyen, de, ha el6irjak, akkor felszabadultan, nagy lelkesedéssel all készitésének. Azért is kell
az oktatasi tarcanak értékelnie — ,,szigor®®” szempontok alapjan -, hogy nehogy valami
,butasagot” fogalmazzon meg, €s ne a ,,mindséget” tlizze ki célul, hanem valami, ki sem
nagyon mondhatd, szornyli szdndékot. E hatékonysag- és eredményességnovelé modszerek —
az eddigi tapasztalatok szerint — épp oly hatastalanok, mint amilyen gyermetegek. Mivel a
biirokracia és az intézményi érdekek mindkét esetben a kozpénz-maximalizalasban kozosek
(Friedman Milton — Rose, 1998), ezért szinte nyilvanvalonak tekinthetdk, hogy ezek a
programok koltségesek, lassiak ¢s megkérddjelezhetd céluak. Az ,,intézményfejlesztési”
terveket mindig elfogadjak, az abban foglaltakhoz szazmilliardos adofizet6i tamogatast
nyujtanak, majd a kudarcot kovetden jabb terveket kovacsolnak stb. Az egész korfolyamat
raadasul egyre nagyobb adminisztracios koltséggel zajlik, hiszen a kiépiilt hivatalok, félallami
szervezetek, pénzalapok boviilnek, szinte sohasem sziikiilnek. A folyamatot sajatos
marketing-eszkozokkel tamogatjak, melynek keretében minden pénzkoltd akcid egyben
,»sikersztori”, ellenben barmilyen hatékonysagnoveld akcid ,.ellehetetlenités”. Az intézmények

*! llyen szituacié alakult ki pl.: amikor az Egyetemi Tanacs 2000-ben a hallgatok utokdvetés vizsgalatinak
eredményeit targyalta. A kedvezd jovedelmi viszonyok hirére az egyik professzor (késébb dékan)
hozzaszélasaban azt hangstlyozta, hogy az Egyetem legfobb torekvése kell, legyen alkalmazottainak
(oktatéinak) bérét is e szintnek megfeleléen beallitani. Forrés: egyetemi tanacsi iilések hanganyagait tartalmazo
magnokazettak, BME Rektori Kabinet.

%2 A kontinentalis jogfelfogast kovetve, mely szerint minél részletesebben szabalyozza a jogalkoté az adott
¢életviszonyokat, annal inkabb lesz automatikus és kiszdmithato a jogszabalyok alkalmazasa. Ezért aztan, ha ilyen
kozeg a normalistol eltérd élethelyzetekkel taldlkozik, rogton az a vagya, hogy 1j, vagy még részletesebb
(jog)szabalyokat hozzon létre. A jogalkalmazé nem bizik abban, hogy a dontéshozd képes a jozan ész, a
,,common sense” szabalyai szerint donteni az 0 helyzetekben is.

% Szandékosan hasznalom a szot, mert tobb felsboktatasi jogszabalyba is bevonult e jelzé. Sarkézy Tamés
(2006) utal arra, hogy a rendszervaltast kdveté — német mintaju —,,jogalkotasi diih” miatt a jogszabalyok stilusa —
pongyolasagdban - kozeledett a koznapi beszédhez. FelsGoktatdsi oka, hogy a klasszikus szocializmus
gyengiilését kdvetd ,,visszaegyesiiletesités” nyoman egyre tobb az adhocrata a (mii)egyetemi szervezetben, akik
nem alkalmazzak, nem értik és nem fogadjak el a jog nyelvét.
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permanens panaszkodasa, a kormanyzati szereplok allandé hibajavité munkéja révén kialakult
tervalkuk kornyezetében a ,,mindség” sajatos biivsz6, melyhez kapcsolhatdéan ujabb és ujabb
finanszirozasi csatornak nyil(hat)nak meg — ennyiben mindenképpen érvényesitve a TQM
»folyamatok folyamatos javitasa” elvét.

Végezetiil osszefoglaljuk a harom alaptipusra jellemzo
minoéségmenedzsment-rendszerek fobb jellemzoit:

1. Egyesiileti (Humboldti egyetemi) szervezet.
Jellemzdje az etikai koordinaci6, mindségmenedzsmentjének alapvetd elemei:
o felvételi eljaras,
o professzori kinevezés,
o céhes logikdji kamarai rendszer: az a j6 mindség, amit az oktatok annak tartanak.
o Hatranyai:
o a felvételi eljaras elitkozpontl, kivalonal gyengébb képességiieket kiszoritja a
felsdoktatasbol,
o az Onigazgatd egyetem nem a munkapiacra, hanem sajat utanpotlasara termel,
o az alkalmazott etikai koordindci6 a profitérdekeltségnél joval gyengébb, igy a
szervezet sziikségképpen alacsony hatékonysagu (Bartal, 2005)
2. Hivatali (klasszikus allami egyetem) szervezet.
Jellemzdje a biirokratikus koordinacid, mindségmenedzsmentjének alapvetd elemei:
o jogszabalyi (szabalyzati) megfeleldségi menedzsment,
o szakmai szabalyozok (pl.: TVSZ),
o pénziigyi szabalyozok (pl.: céltdmogatasok, beruhazasok),
o mindség a biirokricia altal érzékelt mindség
o Hétranyai:
o Legkevésbé hatékony, mert masok pénzét kolti masra (friedmani-matrix)
o A 106 cél a szabalyoknak megfeleldség, és nem a munkapiacra felkészitett hallgato
o Erésen formalizmusokban gondolkozik, dinamikus hatékonysaga kicsi (nem 6sztondz
Innovaciora)
3. Uzleti felsdoktatas.
Jellemzdje a piaci koordindcio, mindségmenedzsmentjének legfontosabb jellemzoi:
o Fogyasztoi (hallgatdi) mindségérzeten alapul,
o Piaci eszkozokkel operdl (hallgatoi, munkapiaci visszacsatolasok, pénzszavazatok
sth.),
o A mindségmenedzsmentet fliggetlen értékeldk segitik
o Hatranyai:
o Alacsony jovedelmiieket elriaszthatja a felsdfokt képzésektol,
o Az egyetemeket ugyanolyan szolgaltatova degradalja, mint barmilyen mas piaci
szerepl6t™ (Marx-Engels, 1847).

> A burzsoazia megfosztotta dicsfényiiktSl az dsszes eleddig tisztelt és jambor félelemmel szemlélt
tevékenységeket.”
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Varga Emilné Sziics Edit™
THE SELF-EVALUATION MODEL OF ORGANIZATIONAL
BEHAVIOR IN HIGHER EDUCATION

Abstract

There has been an increasing competition among higher education institutions therefore the tertiary
institutions need a quality assurance system, which bears the comparison with other national and
international quality assurance systems. The quality assurance system of Debrecen University is based
on self-evaluation. The basis of self-evaluation is the European Quality Prize. The university applies
the UNI-EFQM model of the European Quality Prize created as a result of consortium cooperation the
HEFOP application.

In the article, | aim to introduce the self-evaluation survey carried out at the university, its results and
how the development tasks of the University were established and also how the horizontal evaluation
structure of the UNI-EFQM model was formed. Several theses emerged from the analysis of the
results which helps the effective operation of the university’s QA system in the future.

Introduction

The main goals of establishing the quality assurance system for the University of Debrecen
were:

X/
X4

L)

to increase and maintain the high standard of education,

to effectively conduct high quality researches,

to fulfill the social obligations of the University of Debrecen,

to improve operational efficiency,

to enhance the satisfaction of students, teachers, researchers, institutions and
partner organizations.
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The following things were taken into consideration when establishing the quality assurance
system of the University of Debrecen:

+ all-time regulations of the Higher Education Law,

the standpoint of the Hungarian Accreditation Committee,

the guidelines of the Ministry of Education regarding to the quality assurance of
higher education,

the Mission Statement by the University of Debrecen,

Standards and Guidelines for Quality Assurance in the European Higher Education
Area.
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The main objectives of the quality assurance system of the University of Debrecen:
+ Development of organizational culture by focusing on a continuous process of
self-study by giving priority to the satisfaction of stakeholders.
s Development of quality assurance procedures with organizational self-evaluation.
The first level is the organizational self-evaluation. The second level is defining

> Director for Quality Assurance of Debrecen University, Dean of the Faculty of Engineering
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the areas that need to be improved.
+«* Modernization of the operation along with the guidelines of the institution,
applying to both fundamental and supportive activities.

The steps of establishing the quality assurance system of the University of Debrecen:
¢+ The leadership of the University drew up the quality policies, which were
approved by the University Council in 2005.
+¢+ Prior to the institutional accreditation, the university conducted an organizational
self-evaluation in accordance with the university manual for quality matters.
+«+ Self-evaluation makes it possible for the organization to clearly distinguish its
strengths and define areas that require further improvements.

The self-evaluation process was the following:
% The Hungarian Accreditation Committee’ standards and the UNI-EFQM model were
taken into consideration in the self-evaluation, while for the surveys done via
questionnaires we had to create questionnaires.

¢+ These questionnaires were filled in by the teachers and students.

¢ The questionnaires were processed through the EvaSys. (EvaSys sends the results of
the survey’s evaluation by e-mail to the instructors within a few minutes of scanning.
EvaSys facilitates both online and paper and pencil surveys. A combination of the two
forms of survey can also be used.)

% First the faculties conducted self-evaluations. Then the institutional self-evaluation
was carried out by a team of experts assigned by the Rector of the University.

.........

..............
---------

INNOVATION AND LEA RNING

T

Figure 1 UNI-EFQM model
Source: HEFOP 3.3.1.

The following program enabled us to improve our system and provide financial backing for
the University’s QA System:
% As a consortium partner of the University of Miskolc, the University of Debrecen won
a tender in the National Development Plan’s Human Resource Development Operative
Program titled ,,Pilot Program of the Change for Quality Culture in Institution of

Higher Education”.

As you can see the University of Debrecen created its own quality assurance system, based on
self-evaluation procedure. Right now we are starting some important quality improvement
projects. After the self-evaluation process the following research was carried out.
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Objectives of the research

On the basis of analysing the overall organizational self-assessment process, the primary aim
of the research was to determine the elements and factors which can help in improving the
operational effectiveness of the organization.

Research process and method

The quality assurance system of the institution is based on organizational self-assessment.
The basis of the self-assessment is the European Quality Prize (EFQM). Its version, the UNI-
EFQM model — created in a consortium cooperation of a HEFOP application — has been
applied by the University. (The European Quality Prize is the application of EFQM the
European Foundation for Quality Management in order to support the perfection process of
organizations in the field of total quality management.)

Steps of the overall institutional and organizational self-assessment were the following:

e | completed the Quality Manual of the University of Debrecen approved then by the
University Council, laying down the process of organizational self-assessment;
questionnaires of the self-assessment model were also created.

e The questionnaires were filled in by the colleagues and students of the University.

The organizational self-assessment of the Faculties consisted of questionnaire
investigation and textual evaluation. The self-assessment results of the Faculties were
formed into quality development projects which were also introduced. Organizational
self-assessment based on Faculty materials were executed by a team of experts.

I examined six elements of the self-assessment model of organizational behavior from
Leadership to the People Results.

Steps of examination
% The Kruskal-Wallis variance analysis was applied to analyze the differences between
the centers/faculties.
%+ The Kruskal-Wallis non-parametric variance analysis verified that the centers showed
differences in the assessment of factors received.
% Factor analysis was applied with the method of principal factors and Maximum
Likelihood, the result of this latter method clearly shows the relations of the variables.
The Promax rotation was used to do the rotation as the traditional Varimax rotation
was not successful.
% In the end information referring to the six elements could be packed into a lower
number of factors which can be considered as contentment index.
Two faculties by centers were selected for the analysis; the selection criterion had an
approximately same number of filled in questionnaires. (Number of elements in the
sample: N=115)
% Theoretical research: in the field of organizational behavior, organizational self-
assessment, and organizational culture.

L)

K/
°e
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Analysis
Evaluation of leadership

Leadershi
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Figure 2 Values received for the evaluation of leadership
Source: Author’s own edition

The most important issue for the leadership is to listen to others’ ideas, assist their
implementation and set a good example, operate their relationship network and represent the
interest of the center/faculty. The least important issue for the executives is to ensure students’
participation in the formation of training programmes. Differences may exist in the averages
of answers above, | analysed these as well.

Table 1 Results of Kruskal-Wallis variance analysis — leadership

Questions Significance
1.4 Do managers/executives make an effort to improve their own performance 0.039
through further training?
1.5 Executives encourage their colleagues to continuously improve their 0.022
performance.
1.6 Do executives do their best to get to know the operation of their organization? 0.043
1.11 Does the organizational structure and operational system established by the 0.008

management serve the implementation of future guidelines adequately?

1.12 Are executives able to adjust the vision and scale of values of the faculty to 0.003
outside changes and are they able to make corrections?

1.13 Executives make sure that students participate in the formation of training 0.022
programmers.

The Kruskal-Wallis non-parametric variance analysis can verify that the leadership of the
three centers proved to be different in the evaluation of the above mentioned factors.

173




Varga Emilné Sziics Edit

Table 2 Differences in the judgment of the leadership

Questions A B C Total
1.4 Do executives make an effort to improve 3.93 3.91 3.38 3.68
their own performance through further training?
1.5 Executives encourage their colleagues to 3.93 3.64 3,33 3.60
continuously improve their performance.
1.6 Do executives do their best to get to know 3.85 3.82 3.35 3.62
the operation of their organization?
1.11 Does the organizational structure and 3.71 3.91 3.17 3.50

operational  system established by the
management serve the implementation of future
guidelines adequately?

1.12 Are executives able to adjust the vision and 3.98 3.86 3.25 3.63
scale of values of the faculty to outside changes
and are they able to make corrections?

1.13 Executives make sure that students 3.56 341 2.92 3.24
participate in the formation of training
programes.

On the basis of the table above it can generally be stated that as a tendency minor importance
has been attached to the factors above in center C, whereas they have been rated relatively
higher in the other two centers.

Factor analysis of elements characterizing leadership: KMO test 0.935 (excellent); Explained
variance %: 75%; Least communality 0.617;

Question 9. has been withdrawn as it deteriorated the factor analysis.

The data above show that the factors are relevant.
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Table 3 Principal factors of the management element

Factors

Questions

1.3 Managers listen to other people’s ideas and help

in their implementation. AL

1.4 Executives make an effort to improve their own

performance through further training. e

1.2 Executives set good examples in respect of the

moral elements of education and their realization. 0.719

1.1 Executives clearly word future (1-2 years) 0.436
guidelines. ' In a weaker relationship with

1.8 Executives do their best to establish effective the factor
. . . 0.422
relationships with teachers and colleagues.

Managers’ modeling

1.12 Are executives able to adjust the vision and
scale of values of the faculty to outside changes and 0.918
are they able to make corrections?

1.11 Does the organizational structure and
operational system established by the management
serve the implementation of future guidelines
adequately?

0.772

1.10 Executives effectively operate their network of
contacts, they represent the interests of the 0.664
institution, faculty.

Strategic view

1.7 Executives Endeavour to ease organizational In a weaker
and individual conflicts with compromise based on 0.339 relationship with
negotiations. the factor

1.6 Do executives do their best so that the operation
of their organization can become known and 0.981
appreciated?

1.5 Executives encourage their colleagues to
continuously  improve  their  performance; 0.572
developments improving performance are rewarded.

Participation

1.13 Executives make sure that students participate 0832
in the formation of training programmers. :

Factor 1: Executives’ exemplary conduct; Factor 2: Strategic view; Factor 3: Participation;
Factor 4: Students’ participation

Questions have been related so much that they could be grouped into one factor also. The
explained variance is 64%, which is surprisingly high. Thus it is possible to qualify the
behavior of management groups with only one index-number.
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Evaluation of Strategy

Strategy
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Figure 3 Values of the assessment of strategy
Source: Author’s own edition

As a summary it can be established that commitment to development and harmony between
performance and moral/ financial appreciation is not very typical. The main characteristic of
the strategy at the centers is the fact that present and future expectations are researched and
familiar, furthermore outstanding solutions are allowed to be presented at professional
forums. Results of the Kruskal-Wallis variance analysis — Strategy: There have been
differences from among the three centers with the significances above, at 95% reliability
level. Factor analysis of components referring to strategy: KMO test 0.938 ; Explained
variance %: 74% ; Least communality 0.509

Backing the
implementation
of the strategy

Integrated management

Strategic view

Table 4 Principal factors of the strategy element

Questions

Factors

1 2

2.4 Do executives ensure that everyone having a role in the successful | 0.780

implementation get to know the goals and actions?

2.3 Do executives provide You and/or your organizational unit with the [ 0.776

concrete plan of assignments to be completed??

2.5 Do executives ensure the persuasion of the persons concerned and | 0.597

the executors, and do they provide adequate level of information?

2.6 Does the management apply the theory of participation in accepting
and supporting the strategy?

2.9 Does the management assure that outstanding solutions, results and
procedures become well-known in professional forums and
publications?

2.7 Does the management establish an acceptable balance between the
tasks and the resources available, as well as between the short and
long-term objectives?

2.10 Is commitment to continuous development given; is development
driven performance in harmony with moral-financial appreciation?

2.2 Do executives establish and operate the unambiguous strategic
planning process which can induce the necessary change?

2.1 Does the management know and continuously research the present
and future expectations and requirements to be reached (outside,
university level, inner)?

2.8 Does the management monitor inside and outside changes and
introduce measures accordingly?

0.695

0.646

0.549

0.462

0.837

0.684

0.572
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Factor 1. Backing the implementation of the strategy; Factor 2: Integrated management;
Factor 3: Strategic view

Questions were related to such an extent again that they could be merged into one factor.
The explained variance is 71%, which is surprisingly high. This allows for qualifying
attributes of strategy with only one index- number.

Evaluation of People

People
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Figure 4 Evaluation of People
Source: Author’s own edition

The analysis allows for the establishment of the following: the managers/executives of the
centers/faculties determine the requirements expected of persons and organizations; the
management also sets the tasks, the scope of authority and responsibility of colleagues and
provide for suitable conditions at the faculties. Personalized career and personnel
development planning are not very typical.

Factor analysis of statements/questions characteristic of People:
KMO test: 0.900

Explained variance %: 72.88%

Least communality: 0.632

The facts above show that the factors are reliable.
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Expectations of colleagues

Performanc
e
expectations

Personnel
development

Participat

e-on

Table 5 Principal factors of the element: managing colleagues

Questions

3.5 Does the manager initiate changes in the operation and
resources of the organization?

3.3 Does the management regularly analyze its human
resources needs in order to provide the effective operation of
the faculty?

3.12 How much does the management develop and strengthen
the employee-keeping ability of the faculty?

3.13 To what extent do they word values and set examples for
new employees?

3.9 Does the management provide for appropriate working
conditions at the faculty?

3.4 Does the management accurately determine the tasks and
scope of authority/responsibility of colleagues?

3.2 Does the management determine performance expectations
of persons and organizations?

3.1 Does the management determine competence expectations
of persons and organizations?

3.7 Are personnel development plans tailored to individuals
prepared at Your organization?

3.6 Is individual career planning implemented at Your
organization?

3.8 To what extent do performance evaluation results affect the
operation of the system of interests and incentives?

3.10 Does the faculty support the establishment of an
organizational culture based on communication and dialogue?

3.11 How satisfied are you with the two-way communication?

0.861

0.843

0.827

0.555

0.519

0.472

Factors

2

0.923

0.759

3

0.873

0.858

0.526

0.624

0.481

Factor 1: expectations of colleagues; Factor 2: performance expectations; Factor 3:
development of personnel; Factor 4: participation;

The questions were in such close connection that they could be consolidated into one factor.
The explained variance is 54%, which is surprisingly high. In fact, a single indicator is
suitable for qualifying this self assessment element.
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Assessment of Partnership and Resources

Partnership and Resources
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Figure 5: Assessment of Partnership and Resources
Source: Author’s own edition

Following the assessment, it can be established, that the standard of the information system
within centers/faculties is sufficient for networking, maintaining partnerships and
cooperating with professional organizations. There is relatively less satisfaction with the
transparency of financial and budget conditions, as well as with the efficient distribution of
financial resources for strategic purposes. Although the financial audit can contain
expenditure/profit assessments, the respondents were also relatively less satisfied with this
factor (compared to other ones).

A change in this factor is likely at the next self assessment as a result of the recently
introduced SAP. Factor assessment of resource elements: KMO test 0.924; Explained
variance%: 74.13%; Lowest communality: 0.571. The data above indicate the correctness of
the factors.
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Table 6 Main factors of the resources element

. Factors
Questions 1 > 3 4
4.2 Is up-to-date actualization for the databases ensured? 029
o 4.1 Is the level of information system establishment | 0.80
S sufficient within the faculty? 3
3 4.3 Are the concepts of technological developments
o . : . : . 0.60
P shaped in conformity with strategic and operational 7
objectives?
4.6 Are the protection, internal exploitation and | 0.30 | Less connection with
development of intellectual property ensured? 1 the factor
4.8 Is cooperation with institutional (non faculty) 0.928
c At .
S organizations ensured?
§ 4.9 Is cooperation within the university, with other 0.867
g | faculties ensured? :
8 4.7 Are networking, maintenance and intention for 0595
establishing cooperation ensured? :
4.12 Does the organization utilize financial resources 0.861
g efficiently? '
=] 4.11 Does the distribution of available financial resources
g efficiently support the implementation of strategic 0.742
O | objectives?
(-5 - - - - - -
S 4.13 Does the financial audit include expenditure/profit 0.682
S assessment elements?
i 4.10 Are financial and budget conditions transparent 0621
within the faculty? ‘
= 2 5| 4.5 Are the efficient utilization of cost and the use of
858 \ § 0.849
= 9 3| technical equipment ensured?
5 2 : : :
g 5|44 Are the maintenance and restoration of technical 0.802
< equipment ensured?

Factor 1: feedback; Factor 2: cooperation; Factor 3: financial and budget conditions; Factor
4: technical background,;

The questions were in such close connection that they can be consolidated into one factor.
The explained variance is 62%, which is again high. In fact, a single indicator is suitable for
qualifying the element of resource assessment.
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Assessment of Processes

Processes

Figure 6 Assessment of processes
Source: Author’s own edition

The factor with the highest average was participants of the processes and scope of
responsibility in the assessment of processes. The factors with the lowest average were the
methods assessing efficiency and the optimization of processes based on measured efficiency.
Therefore, it can be concluded that efficiency is measured with the appropriate methods and
as a result, efficient optimization cannot be achieved.

Factor assessment of resource elements:

KMO test 0.924

Explained variance%: 74.13%

Least communality: 0.571

The data above indicate the correctness of the factors.
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Table 7 Principal factors of the processes element

. Factors
Questions
1 2 3 4
5.1.11 Are processes assessed following the introduction of
. . 0.983
changes, and are corrections made if necessary?
¢ @ |5.1.7 Does the organization appoint participants in the 06
2o . . L 676
& 2 |processes and determines their scope responsibility?
gﬁ 5.1.6 Does the organization assign resources to the
© © |processes to adequately support the achievement of| 0.507
= é strategic objectives?
£ T —
g:‘gfa 5.1.5 Does your organization always ensure efficient
' 3 |utilization of assessment results instead of doing ,,pretense| 0.417
& E |activity”?
5.1.10 Does the organization ensure the required resources Less connection with the
: . 0.369
for implementing the changes? factor
5.1.4 Are documentation, monitoring and continuous
development of supporting activities (e.g. financial, 0.852
£ |clerical...) ensured at least to the standard of education, :
2 |research activities?
£ 513 Are such thorough, routinely applied methods
£ |ensured which assess the application and efficiency of all 0.793
g such systems that regulate and monitor the activities of the :
g faculty?
5.1.1 Are the planning of the strategy and the 0.442
implementation of regulated processes ensured? :
_ |51.9 Does the performance of the organization get
G |compared to the performance of other similar 0.915
§ |organizations?
>
& |5.1.8 Are processes optimized based on the measured
S e 0.518
efficiencies?
< |5.1.2 Are the regulated processes of activity planning and 0.926
o | implementation (education, research,..) ensured? ‘

Factor 1: development of processes, management of changes; Factor 2: management
system; Factor 3: measurement; Factor 4: planning, implementation;

The questions were in such close connection that they could be consolidated into one factor.
The explained variance is 65%, which is again high. In fact, a single indicator is suitable for
qualifying the element of self assessment.
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Assessment of People Results:

People Results
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Figure 7 Assessment of People Results

Source: Author’s own edition

Overall, very high averages were obtained for all factors; this implies that fellow-workers are
generally satisfied with their conditions of work. They are most satisfied with the treatment
they receive and the attitude of the organization towards personnel problems.

They were least satisfied with the fact that individual and organizational performance is not in
accordance with the motivational system. Factor assessment of fellow-worker satisfaction
elements: KMO test 0.928. Explained variance%: 71%; Least communality 0.488. The data
above indicate the correctness of the factors.

Table 8 Principal factors of the People satisfaction element

. Factors
Questions
1 2 3 4
6.4 How can the planning of organizational processes be
. 0.925
characterized?
6.3 How do you assess the coordination of tasks in your 0818
organization? '
£ |6.10 How do You assess the standard of resource management 0623
£ |inyour organization? ‘
(=)
2 6.5 How do You assess the attitude of the organization towards
3 0.587
= |[change?
6.12 Are individual and organizational performances in 0.349 Less connection
accordance with the motivational system? ' with the factor
6.11 Does the leader involve fellow-workers into the decision Less connection
. 0.340 X
preparation processes? with the factor
6.9 How do You assess the attitude of the organization towards 0.939
» | Personnel problems? ‘
% 6.8 Is there fair treatment in your organization? 0.808
© 6.6 What is atmosphere and culture of your organization like? 0.586
6.7 What is the setup of your workplace like? 0.510
E E 6.13 How do you assess participation in social, professional and 0.986
O cultural events related to the organization? '
« |6.1 How do you assess the performance of your organization? 0.604
Q
‘é 6.2 How do you assess the involvement of fellow-workers in
& the operation of the organization and the implementation of its 0.451

mission?
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Factor 1: management; Factor 2: culture; Factor 3: communication; Factor 4: feedback;

The questions were in such close connection that they can be consolidated into one factor.
The explained variance is 61.5%, which is again high. In fact, a single indicator is suitable
for qualifying the element of fellow-worker satisfaction.

Results of the research:

X/
L X4

The UNI-EFQM model was used for the self-assessment of organizational behavior. The
factor assessment of responses provided the means to refine the horizontal assessment
structure of secondary processing from Leadership to People Results. This structure
allows the analysis of connections among the various areas.

Table 9 The structure of horizontal assessment

Leadership

Strategy People

e leadership guide;

e strategic approach;

e participation;

e student participation;

e supporting strategic
implementation;

e integrated
management;

e strategic approach;

e expectations towards
fellow-workers;

e performance
expectations;

e personnel
development;

e participation;

Partnership and Resources
e feedback;

Processes
e development of

People Results
e management;

e cooperation; processes, change e culture;
o financial and budget management; e communication;
conditions; e management system; o feedback;
e technical background,; e measurement;
e planning,

implementation;

K/
L X4

The reliability of the applied questionnaires is confirmed by the high% of variance per
element, therefore a single indicator was suitable for qualifying self-assessment
elements.

Significant difference can be detected among the individual factors in the centers
within the institutions when analyzing the values for self-assessment.

A common index can be established for each factor in the six self-assessment elements,
since a lot of information was preserved by a single factor. This factor allows the
tracking of temporal changes, or the measurement of the effectiveness of implemented
action, using the next results of a global institutional self-assessment following a
discrimination analysis.

The areas requiring development for efficient operation can be determined based on the
results of organizational self-assessment, which are as follows:
o development of performance measurement system;

o harmonization of individual and organizational
motivational system;

o development, implementation and operation of measurement
optimization of various processes;

o Development of customized development plans, implementation.

performance with the

methods,
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« All organizations, including higher education institutions, have different organizational
responses to challenges however, only one can be chosen. The UNI-EFQM model was
used for the organizational self-assessment of the higher education institution. The
horizontal assessment structure which was refined during the secondary processing can
be connected to the elements of the McKinsey-type 7S model, familiar from the
organizational culture. The horizontal assessment model is suitable for numerically
specifying for the so-called ,,soft factors” of the McKinsey-type 7S model.

McKinsey-type 7S model, so-called

Horizontal assessment model
,»Soft factors”

Partnership and Resources
e Communication

Capabilities e Feedback
e Cooperation
People

e Expectations
e Personnel development
e Participation

Human resources

Leadership
e Strategic approach
Style e Guidance

e Participation

People Results
Common value e Communication
e Management culture

Source: own edition
Tools for supporting the efficient operation of a higher education institution can be the
following:
» Implementation of a benchmarking project following the determination of
differences among centers/faculties.
» The Balanced ScoreCard provides a comprehensive framework for leaders, which
allows them to break down the prospects and strategy of the institution to a
harmonized performance-indicator system.

K/
X4

D)
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Voros Jozsef

Voros Jo’zsef5 6

AZ UZLETI STRATEGIA IDEALIS HOSSZA

A tanulmdny arra tesz kisérletet, hogy meghatdrozza egy lizleti stratégia idedlis hosszdt. Ehhez egy
egyszert, néhdny részletében viszont meglehetésen dltalanos modellt fogalmazunk meg, melyben a
manapsdg legnépszerlibb stratégia felfogds jelenik meg. Stratégiai koncepcionk a tuddsra és
képességekre helyezi a hangsulyt, melyeket fejleszteni lehet. Mint ismeretes, a sikeres fejlesztési ut
megvaldsitdsa az egyik leghatékonyabb stratégiai eszkéz, és a tanulmdny azt mutatja ki, hogy a
fejlesztési tevékenységek dinamikdjabdl kébvetkeztetni lehet az idedlis iizleti stratégia hosszdra. A
tanulmdnyban ké6zélt modellhez kapcsolddik a szerzének a kézelmultban megjelent néhdny
tanulmdnya.

Kulcsszavak: stratégia, fejlesztés, termelékenység.

1. Bevezetés

Vallalkozasunkrdl azt tételezziik fel, hogy profitjadt maximalizalja egy, az el6ttiink allo
tervezési 1ddszak alatt, és jol fogalmazott meg egy stratégiat, melynek megvalositasra
torekszik. Varhaté sikerének forrdsa versenyképessége, mely alatt azt értjiik, hogy
hatékonyabban tudja hasznositani er6forrasait azon vallalkozasokkal szemben, akik hasonld
terméket vagy szolgaltatast allitanak eld. Versenyképessége jol mérhetd versenyprioritasokat
kifejez0 mutatokkal, melyek koziil legfontosabb kategoridk a koltség, mindség, flexibilitas,
megbizhatosag, az id6 (példaul leszallitasi). Ezek koziil is a koltség, mindség, flexibilitas, és
1d6 jatszanak kiemelt szerepet, ugyanis e versenyprioritdsok terén elért versenyelény igen
nehezen utdnozhaté vagy masolhatd, ezért fenntarthatdé novekedést tesz lehetévé. Tartds
versenyelony birtokladsa monopolisztikus magatartast tesz lehetoveé, egészen addig, mig a
versenytarsak a lemaradast be nem hozzék, vagy massal nem helyettesitik.

A fogyasztok reagalasat irja le a keresleti fliggvény, melynek csak egy valtozoja lesz most, ez
pedig az ar. A tanulméany eredményei altalanosabbak lennének, ha a keresletet a mindségtol,
¢és még tovabbi versenyprioritasoktol is fliggdvé tennénk, azonban akar egy tovabbi dimenzid,
mint példaul a mindség koncepcidjanak bevonasa Iényegesen novelné a modell
vizsgalhatosagadnak nehézségi fokat. Az egyszerlisitett modellre itt nyert megéllapitdsok
azonban altalanosithatok, egy gazdagabb modellkornyezetre az érdeklédd olvaso
eredményeket talalhat a szerzének Voros (2008) alatti tanulményéban.

Azt tételezziik fel, hogy vallalkozdsunk monopolisztikus magatartasat kivételes tudas
birtoklasa teszi lehet6vé, a tudas pedig fejlesztheté. A fejleszthetd tudas gondolata és
hasznalata mar kordbban megjelent az irodalomban. Mind a termelékenységi, mind a
mindségi tudas novekedése bekodvetkezhet indukalt és autondm tanuldsi folyamat altal.
Dorroh és tarsai (1994) olyan modellt dolgoztak ki, mely meghatarozza az eréforrasok
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nagysagat, melyeket a megszerzendo tudasra kell forditani, de 6k még nem foglalkoztak az
autondém tudassal, mely egyszeriien a termelési tevékenység folytatdsa soran adodik, minden
tovabbi erdfeszités €s inveszticid nélkiil. Analizisiik fontos eredménye volt, hogy a tudas
megszerzeés intenzitasat kiilondsen a tervezési iddszak elején kell ndvelni, az intenzitas pedig
az id6 folyaman csokkenni fog. Egy gazdagabb modellstruktiraval Li és Rajagopalan (1998)
vizsgalata is arra jut, hogy a fejlesztési, beruhdzasi tevékenységeknek csokkendnek kell lenni
az 1d6 folyaman. Ezzel ellentétben Carillo ¢s Gaimon's (2000) azt allitjak, hogy léteznek
olyan feltételek, amikor beruhazasi, fejlesztési tevékenységek novekvok lehetnek iddben,
viszont modellstruktardjuk megneheziti az 0Osszehasonlitast. Modelljilkben a jovedelem
novekedésének forrasa a kapacitasokbol €s a tudasbdl ered, és a keresletet nem befolyasolja a
termék mindsége.

Feltétleniil meg kell emliteni Bayus (1995)-6s munkajat, ahol Osszefiiggést talalunk a
kutatésra és fejlesztésre szant Osszeg, €és a termék mindsége kozott, tovabba hitet tesz amellett,
hogy a terméket és folyamatot innoval6 tevékenységek fiiggetlenek egymastol. Ugyanakkor
mar Gaimon (1988a-b) uttorének tekintheté munkajaban Osszefiiggésbe hozza az 1j
technologiai eredmények hatdsat és a termék mindségét. Modellje egy lineéris és dinamikus
megkozelités, melyben a kereslet mind az 4art6l, mind a mindségtdl fiigg. A dinamikus
modellek egyik legujabb keleti valtozata Mukhopadhyay és Setapura (2007) tanulmanya,
melyben a termék eladds utdni visszaadhatosagénak hatasat vizsgaljak. Az ar mellett a
mindség is befolyasolja a kereslet nagysagat. Az ar és mindség jatszik szerepet a piaci
részesedés meghatarozdsaban Chambers és tarsainak (2006) tanulmanyéaban, ahol egy
jatékelméleti modell segitségével elemzik két piaci szerepld magatartasat az arral és
mindséggel kapcsolatos dontésekben.

E tanulmany egy 1j, de viszonylag egyszerlsitett modellt ad kozre, mely vélhetéen tovabb
szaporitja az értéktermelés két legfontosabb dganak, a termelésnek és marketingnek kdlcsonds
kérdéseivel foglalkozé irodalmat. A teriiletet gyakran nevezik operations-marketing
interfésznek (Gaimon 1996), hiszen a megvalaszoland6 kérdések egyik fele a marketing (pl.
ar) birodalmaba tartozik, a masik része pedig a termelésé (pl. koltség, fejlesztés). Modelliink
megkiilonboztetd jegye abban van, hogy mind a keresleti, mind az ellatasi oldalt egyszerre
kezeli, és parhuzamosan keresi az optimalis koltség, kereslet, és fejlesztési tevékenyseégek
szintjét, melyek a vallalkozas profitjat maximalizaljak. (A vallalkozasrol azt tételezziik fel,
hogy egyetlen terméket termel.) A modellnek ugyancsak fontos vonéasa, hogy a tobbi
tanulmanyhoz képest igen kevés specifikaciot tartalmaz a koltség és keresleti fliggvényekkel
kapcsolatban, ezért nagyon altalanos kovetkeztetések levonasat teszi lehetévé. A tanulmany
egyik legfontosabb eredménye, hogy beazonositja azokat a hajtderdket, melyek
meghatdrozzak a fejlesztési, beruhazasi tevékenységek dinamikdjanak természetét. A
fejlesztési tevékenységek dinamikédjabol pedig kovetkeztetéseket vonunk le egy iizleti
stratégia alkalmazasanak idedlis hosszaval kapcsolatban.

A kovetkezd fejezet a modellt mutatja be, a 3. § az analizist adja, a 4.§ a kovetkeztetéseket
foglalja Ossze.

2. A modell

E fejezetben egy modellt fejlesztiink ki, mely a lehetd legaltalanosabban igyekszik
megfogalmazni a legelemibb Osszefiiggéseket a kereslet, az ar, a koltség, a beruhazasok, a
fejlédés és novekedés kozott. A modellezendd vallalkozasrdl azt tételezziik fel, hogy sikeres a
stratégia megfogalmazasaban és megvalositasdban. Termékének vagy szolgaltatasdnak olyan

189



Voros Jozsef

egyedi tulajdonsdgai vannak, melyeket a versenytarsak nem képesek kovetni, ezért
monopolisztikus magatartasa lehet a piacon. Kovetkezésképpen bizonyos foku szabadsiga
van az ar meghatarozdsaban, a kereslet az ar fiiggvénye lesz, és a kozgazdasagtanban
altalanosan elfogadott elv szerint a kereslet az arnak csokkend fiiggvénye. A vizsgalt
id6horizontot, a terviddszakot, periodusokra osztjuk, mely T periodusbol all. Egy adott
idéperiodusban a kereslet nagysagat kifejez6 mennyiséget a D'(py) fiiggvény irja le, ahol a p; a
termék ara a t-edik peridodusban, ugyanakkor — az arat rogzitve — a Kkereslet idében is
valtozhat. Igy lehetévé valik konjunkturalis hatisok érvényesitése, vagy azon jelenség
figyelembe vétele, hogy egyre tobb €s tobb versenytars léphet be a piacra, és a verseny
novekedésének hatasara a kereslet egyre csokken, esetleg még akkor is, ha a mindség
fejlesztésére komoly erdfeszitéseket tesziink. Vagy éppen ellenkezbleg, vallalkozasunk
novekszik, mert a versenytarsak kevésbé hatékonyan képesek erdforrdsaikat hasznositani.
Miként a legtobb armenedzsmenttel foglalkozo konyv (példaul Dolan and Simon 1996,

Hirshleifer 1984, Rekettye 2004) feltételezi, D!

o, < 0, vagyis a keresleti volumen az ar

csokkend fiiggvénye. DLt a t-edik periddus keresletének ar szerinti parcialis derivaltja, azaz
t — t
oD (py) / opt= D,, .

Collis és Montgomery (1995) szerint a fizikai egyediség (példaul egy kivételes hely), a
gazdasagi er6folény (példaul dontd piaci részesedés) mellett a fejlesztési Ut az egyik
legerdsebb stratégiai fegyver. A hossza évek sordn kifejlesztett termelékenységi tudas ezért
stratégiai erd. A legkivalobb termelékenységi tudast nem lehet megvenni a piacrol, amit mar
meg lehet venni, az nem ¢élvonalbeli. Camillus (2008) szerint a koltséghatékonysag altal
megvalositott lizemeltetési kivalosag, tovabba a technoldgiai bazisu innovativ kiillonb6zdédés a
legsikeresebb stratégiai eszkozok kozé sorolodik. A termelékenységi-technoldgiai tudas a
mindségi tudashoz hasonloan fejlesztés és beruhdzas eredménye.

Bar a mindség kategoéridja most nem szerepel modelliinkben, megjegyezziik, hogy a
termelékenységi tudas novelésére forditott erdfeszitések a mindséget is ndvelhetik, és ennek
forditottja is nagyon gyakran igaz. A McDonald’s konyhdjaban a gépesités és automatizalas
elsddleges célja a konzisztens mindség elérése, annak megvaldsitasa, hogy az €éldmunka
teljesitménye ne befolyasolja a termék mindségét, ami egyben az éldmunka termelékenységét
is noveli. Hasonloképpen a JIT lényege a rendkiviil termelékeny, problémamentes termelés,
melynek elérése kikényszeriti a magas mindségli termék eldallitasat. Eltekintve a mindség
szerepétdl, azt tételezziik fel, hogy a termelékenységi tudas fejlédésének utjat a

0; = Qi +ay,

egyenlettel lehet meghatarozni, ahol q; a t-edik periodusra felgyiilemlett termelékenységi
tudas szintje, Yy; pedig a termelési folyamat fejlesztésére szant erdfeszitések mértékét jelenti a
t-edik periddusban. (Mértékegységként hasznalni lehet a fejlesztésre szdnt munkadrak
mennyiségét, vagy hogy a munkaerd allomany teljes idejébdl milyen ardnyt forditunk
fejlesztésre.) A fejlesztésekre szant erdfeszitések koltségét az f(y;) fliggvény méri a t-edik
periodusban. Errél feltessziik, hogy szigortian ndvekvd és konvex, azaz fy > 0, f,, > 0, ahol a
jelolések a fiiggvények valtozok szerinti elsd, illetve masodik derivaltjait jelolik. Mint
definialtuk, az egyenletben Q; a t-edik periddusra felgyiilemlett termelékenység tudas szintjét
mutatja. A tervhorizont kezdetén rendszeriink go mennyiséget 6rokol a multbol, és ezzel a
képességekkel indul a jovo felé.
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Modelliink nem veszi figyelembe az autoném tanulas lehetoségét. Az elsddleges ok, hogy a
mondani val6é szempontjabol tilsagosan bonyolulttd teszi a modellt, és ezért nem segiti el6 a
kovetkeztetések konnyed explicitté tételét. Ennek ellenére roviden Kkitériink rd annak
megmutatasa érdekében, hogy fobb kovetkeztetéseink levonasara nincs hatdssal. Az autoném
tanulads hatasanak teljesebb vizsgalatat — igaz, mas modellkornyezetben - elvégzi a szerzonek
egy korabbi tanulménya, melyet az érdeklédok figyelmébe ajanlhatd (Voros, 2006).

A felhalmozott termelékenységi €s mindségi tudast hasznositani lehet a tervhorizont lejarta
utan. A vallalkozds vagy eladja ezt a stratégiai tudast, vagy atviheté a kovetkezd
termékgeneracioba, ahol Ujra hasznosithatja. A felgyiilemlett termelékenységi tudasnak piaci
értéke van tehat, melyet P 4ron értékesithetiink egységenként a tervezési idoszak lejarta, a T-
edik periddus utan. A T-edik periddus utdn megsziinik a termék vagy szolgaltatas eldallitasa,
amit ugy is interpretalhatunk, hogy a termék kereslete a T utani periddusokra zérus, azaz Dy
=0 minden t > T-re. Az alabbi modellt fogalmazhatjuk meg tehat:

max 3 [(p, ~e(@))D' (p) -~ f (y)/@+r)

+ [Parl/(1+n)" (1)
amikor valamennyi t-re,
0; =Q;, +ay,, (1b)

Pt Yt =0. (1d)

1. table:: 4 jelolések listdja

ahol

T = az idOperiddusok szama,

t = a periodus indexe, t € [1, T],

p: = a termék eladasi ara a t-edik periddusban, dontési valtozo,

0: = a felhalmozott termelékenységi tudas a t-dik periodusban, fliggd valtozo, qo
kezdbértékkel,

Yy = folyamatfejlesztési erdfeszitések mértéke a t-edik periodusban, dontési valtozo,
f(yy) = a fejlesztési tevékenységek koltsége a t-edik periodusban,

c(q) = egységnyi valtozokoltség a t-edik periddusban,

D'(p) = kereslet és termelés volumene a t-edik perédusban, amikor az ar p,

P = egységnyi atmentett termelékenységi tudas értéke a tervhorizont végén,

r = konstans diszkont rata, tovabba

a adott pozitiv paraméter

Mivel a novekvd termelékenységi tudas csokkenti a termelési koltségeket, ezért feltehet;iik,
hogy cq < 0. A termelékenységi tudasba azért torténik beruhazas, hogy a fajlagos termelési
valtozo koltségek csokkenjenek, és ezt a feltételezést szamos tanulmany logikusan hasznositja
(lasd példaul Fine 1986, Bayus 1995, Teng és Thompson 1996, Chand et al. 1996, Li és
Rajagopalan 1998, Carillo és Gaimon 2000). A termelékenységi tudas ndvekedése
ugyanakkor nem csak céltudatos beruhdzasokon keresztiil érhetd el, a tanulasi effektus a
kozgazdasagtanban jol ismert. A ° gyakorlat teszi a mestert’ megfigyelésnek valds tartalma
van, és a modellezk is gyakran figyelembe veszik ezt az Ugynevezett autoném tanuldsi
effektust. A legtobb modellben az autondém tanulds hatidsat a kumulativ termelési szinttel
aranyositjak, lasd példaul Bayus (1995), Li és Rajagopalan (1998) tanulmanyait, és altalaban
az Osszefiiggés linearis. Amennyiben mi is figyelembe szeretnénk venni az autoném tanulés
hatasat, akkor az (1b) feltételt helyettesithetnénk példaul a q, =q, , +a,y, + asD' feltétellel,

vagyis egy periodusban a termelékenységi tudas nem csak a szandékos, indukalt fejlesztés
altal ndne, hanem minden befektetés nélkiil, a termelés volumenétdl is. A tanulmany fokuszat
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azonban nem befolyasolja, ha az autondom tudastdl kezdetben eltekintiink, eredményeink
viszont konnyebben lesznek interpretdlhatok. (Megemlitjiik, hogy az (1b) feltételek miatt
tulajdonképpen ac(q, ) kifejezést az aldbbi modon is irhatnank: c(q,) = c'(ys, Y2 .1 = ¢,

. . , , t At - A e : r r
amire igaz példaul, hogy ¢, =C, minden t-nél nem nagyobb i és j-re, viszont altalaban nem

igaz, hogy Ciyt = Cyjt , amikor i és j kiilonb6z6 periddusokra hivatkoznak.)

Megjegyezziik azt is, hogy modelliink nem tartalmaz korlatozast az y, és a D valtozokra,
vagyis termelési kapacitasaink nem korlatosak. Chand at al. 1996 modellje tartalmaz
korlatokat a fejlesztési valtozokra, ugyanakkor a modell nem tartalmazza a teljesitmény
mindség koncepcidt, tovabba a felhalmozott tudds megmentett értékét, melyek dontéen
befolyasoljak a kozre adandé analizis eredményét.

Az (1) alatt megfogalmazott modell az r rataval diszkontalt nett6 jelenértéket maximalizalja
az id6horizont felett, melynek végén a felhalmozott tuddst értékesiteni lehet. Dontési
valtozoink az ar (p), a stratégiai képességeket befolyasolo fejlesztési aktivitasok kiterjedése

v).

3. A modell analizise

Az (1) modellben egyetlen feltétel van, a 0, =0,,+8aY,. Az akkumuldlodott
termelékenységi tudast viszont kifejezhetjiik az alabbi modon:

t
G =Co+a Y, V-
Ezt felhasznalva a netto jelenértékre diszkontalt profitot maximalizald (1a) célfiiggvényben, a
megoldand¢ feladat a

L= 3 1P = (Vo Ve YIDH (P) = F (YN 1) + [P (g +2D, ¥) V(AT ()
fliggvény maximumanak keresése. A (2) alatti fliggvény parcialis derivaltjait véve, a
fiiggvény maximumanak sziikséges feltételeit az alabbi médon foglalhatjuk ossze:

aL/op, =D"'+(p,—¢')D, =0,r=12,...T (3a)

A sziikséges feltételeket konnyen atirhatjuk mas formara is, ha feltételezziik, hogy minden ar
mellett [étezik pozitiv szintii kereslet. Ekkor a keresleti fliggvény ar szerinti derivaltja negativ,
(a keresleti fliggvény arban csokkend) és a (3a) feltétel az alabbi modon is felirhato
valamennyi periddusra:

p,—c' =-D'/D, (4a)

A (3b) feltétel mindkét oldalat megszorozva az (1+r)" kifejezéssel, minden periodusra igaz
kell legyen, hogy

f, = ZTH (-Dlc))/@+r) " +aP /L+r)™ (4b)

Feltételezve, hogy a kereslet, és igy a termelés minden periddusban pozitiv, a kifejezés jobb
oldala pozitiv, hiszen a fajlagos koltség (C) a termelékenységi tudds csokkend fliggvénye,
ezért derivaltja negativ. Mivel valamennyi periodusban a kereslet pozitiv, a jobb oldalon allo
kifejezés valamennyi tagja pozitiv. Ha a szigortian ndvekvd és konvex fejlesztési-beruhazasi
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koltségtiiggveny derivaltjainak ( f, -nek) létezik megfelelden alacsony értéke, akkor a (4b)-

nek lesz megoldasa, €s minden periddusban a fejlesztési tevékenységek szintje pozitiv lesz.

1. allitas: Nem diszkontalt esetben, azaz amikor (r=0), az optimalis folyamat és mindség
fejlesztesi erdfeszitések nem lesznek novekvok idoben. Diszkontalt esetben azonban, amikor
r>0, létezhetnek olyan iddintervallumok, amikor e valtozok névekvik ido szerint. Tovabba,

amennyiben a margindlis teljes termelési kéltségek (— Dtcty[ ) csokkennek idé szerint, akkor a

fejlesztési erdfeszitések dinamikajat kvazi konvex fiiggvények irjak le, azaz a fejlesztési
erdfeszitések lehetnek

- csOkkendk majd névekvok,

- csokkendk,

- vagy végig névekvok.

Amikor a margindlis termelési koltségek viszont névekvok, akkor a fejlesztési tevékenységek
dinamikaja kvazi konkav.

Az allitdshalmaz bizonyitasat az A fliggelék tartalmazza. Az allitasok elsd fele 6sszhangban
van szamos mas irodalmi eredménnyel, de némileg pontositja azokat. Azonban az allitas,
hogy a fejlesztési tevékenységek akar ndvekvok is lehetnek idd szerint, tobb kutatasi
iranyvonal gondolatmenetét huzza at. A fejlesztési tevékenységek id6 szerinti csokkenését
ugyanis az irodalom azzal magyarazza, hogy ésszeriibb a tervezési iddszak elején befektetni,
hiszen akkor ennek gylimolcseit hosszu ideig élvezni lehet. Ha a tervidészak vége felé
valnanak intenzivvé a fejlesztések, mar nincs elég id6 a hasznosuldsra. Amikor a tdke
koltésének ara ingyenes, vagyis a belsd diszkontlab, r értéke zérus, akkor valoban kdnnyen
érthetd az eldre hozott fejlesztések szerepe, hiszen ilyenkor hosszabb ideig hasznosithatok a
fejlesztések eredményei. Pozitiv diszkontrata esetén azonban megvaltozik a helyzet, a
jelenben torténd befektetések jovobeni hasznat jelenértékre kell diszkontalni, és a diszkontlab
nagysaga modosithatja a fejlesztések dinamikajat. Az A fiiggelék kulcseredménye az alabbi
Osszefliggés:
f, /@+r)=D'c, +f, .

Ha a tokekoltség zérus, akkor a fejlesztés marginalis koltségei kozotti relacio

egyértelmii: f, < f , ugyanis D'c; <0. r=0 esetén két szomszédos periodus fejlesztési

J!
koltségnovekményeének kiilonbségét csak a t-edik periddusban mar jelentkezé hasznosulas
magyarazza. A t-edik periddusban a (t+1)-edik peridodushoz képest annyival intenzivebb a
fejlesztési tevékenység, hogy a beruhazasi koltségnovekmeény kiilonbozetet a t-edik peridodus
termelési koltségmegtakaritasa éppen kompenzalja. Katasztrofalisan rossz stratégia esetén
azonban a kereslet akar zérus is lehet, és ekkor két egymdasutani periodus parcialis derivaltjai
egyenldk. Ez viszont azt jelenti, hogy két egymadsutani periddusban a fejlesztési
tevékenységek szintje megegyezik, nem nd, és nem is csokken. r>0 esetén a diszkontrata
alapvetden befolyasolhatja a fejlesztési tevékenységek dinamikdjat, és az (A7) dsszefliggésbol
az olvashat6 ki, hogy a diszkontrata mellett az 4tmentett termelékenységi tudasnak van még

meghatarozo szerepe az emlitett t-edik periddusbeli — D‘c;t megtakaritas mellett. A
formulabdl kovetkezik, hogy ha minél nagyobb az atmentett tudas jovébeni értéke (jobb piaci
kilatasok varhatok, vagy egy 10 termékmodell megjelenésében a felhalmozott tudas jol
hasznosithato), vagy minél nagyobb a diszkontrata értéke, anndl nagyobb a valdsziniisége
annak, hogy a fejlesztési tevékenység 1d6 szerint nem lesz csokkend.
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Amikor a befektetések azonnali hatdsa magas, a tudasba torténd inveszticid csokkend
tendenciat mutat id0 szerint, amikor viszont a jovObeni hasznosulds viszonylag magas,
novekvd beruhazasi litem javasolhato. A legfontosabb konklizi6 tehat az, hogy a jelenben
elvégzett beruhdzasi tevékenységekre 1ényeges hatassal bir azok jovoben remélt hasznosséaga,
¢s a magas tokekoltség a beruhdzasokat a hasznosulds periddusahoz kozelebb viszi, ha a
fejlesztés azonnali hasznai nem eléggé nagyok. A jovébeni hasznosulads mértékét két tényezo
adja: az akkumulaldédott tudashalmaz hasznosithatosaganak mértéke a tervidészak végén,
tovabba a terviddszak végéig a koltségesokkenésbol eredd haszon. Kiilondsen az utobbi
Osszefiiggés ad érdekes betekintést arra vonatkozodan, hogy a fejlesztési tevékenységek
dinamik4jat mi mozgatja. A felgyiilemlett tudas hasznosuldsa 1j termékgeneraciok
kifejlesztésében, vagy a kedvezd konjunktira varhaté bekovetkezése a tudas egységarat
felfelé hajtja, mely értelmessé teszi a terviddszak vége felé torténd intenziv fejlesztést. A
fejlesztési tevékenység dinamikajanak e tulajdonsaga ellentmond szamos irodalmi
eredménynek, bar Carillo és Gaimon (2000) korabban felhivta a figyelmet arra, hogy ez
lehetséges kimenet. Azonban ismeretesek empirikus kutatasi eredmények is (Ittner et al.,
2001), melyek tamogatjdk azon modellek eredményét, melyek szerint a fejlesztési
tevékenységek id6 szerinti dinamikaja csak csokkend lehet (lasd Fine 1986, Chand et al.
1996, Li és Rajagopalan 1998).

2. allitas: Egy iizleti stratégia idedlis hosszat akkor hatdroztuk meg helyesen, amikor annak
tervezett lejaratanak idopontjaban a fejlesztési tevékenységek dinamikaja nem csokkend, de
nem is novekvé. Ugyanis, amennyiben a fejlesztési erdfeszitések novekvik (csokkendk) a T
idépontban, az idéhorizont kiterjesztése a fejlesztési erdfeszitéseket a t-edik iddpontban
csokkenti (noveli).

Mint a levezetésekbdl lathatd, amennyiben a fejlesztési tevékenységek novekszenek a T
idépontban, az iddhorizont kiterjesztése csokkenti a t-edik idOpontban a fejlesztési
erofeszitések iitemét. Ez kisebb gazdasagi eredmény elérését vonja maga utdn, ami a vezetés
szamara figyelmeztetdé jel. Amikor olyan stddiumba érkeziink, hogy a fejlesztési
tevékenységek iiteme novekedni indul, a ndvekedést az a remény hajtja, hogy hamarosan, jo
aron értékesiteni lehet a felgyiilemlett termelékenységi és mindségi tudast. Az id6horizont
csokkentésével ilyenkor a t-edik periodusban a fejlesztés intenzitdsa ndvekedni kezd, mely
erdsebb vallalkozast hoz létre, hiszen a termelékenységi €és mindségi tudds ndvekszik, a
fajlagos termelési koltségek pedig csokkennek. Amikor a fejlesztési eréfeszitések csokkendek
az id6horizont végén, az idOhorizont kiterjesztése a fejlesztési tevékenységeket noveli, és
tovabb hasznosul a felgylilemlett tudds. Ha megtaladljuk a nyugvopontot az id6horizontra
vonatkozoan, akkor itt az ideje a termékvaltasnak, és célszerl a felgylilemlett termelékenységi
¢s mindségi tudast az 0j termékmodellben hasznositani, vagy a vallalkozast eladni a
modellben szerepld egységaron.

Megemlitjiik még, hogy ez az eredmény lényegesen modositja eddigi ismereteinket az
id6horizont megvalasztasaval kapcsolatban (lasd Li és Rajagopalan 1998 eredményeit). Az
idéhorizonttal kapcsolatos megallapitasok illusztralasat az 1. tdblarendszer adja.
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la. abra: Az idéhorizont révid, a befektetések nem hasznosulnak eléggé, a stratégia
idohorizontjat célszerii novelni
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1b. abra: Az idohorizont hosszu, a novekvo fejlesztési dinamikat az atmentett érték hajtja,
célszerii az iizleti stratégia idohorizontjanak csékkentése
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lc. abra: Optimalis idéhorizont. Az idohorizont végen a fejlesztési aktivitasok nem nonek, és
nem is csokkennek

A fejlesztési aktivitadsok idObeni alakuladsat alapvetden befolyasolja a marginalis termelési
koltségek alakulasa, amit a — Dtc;t kifejezés dinamikaja ir le. Ennek egyik eleme a marginalis
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termelési koltség. Mivel a termelékenységi tudas folyamatosan névekszik és ¢ legnagyobb
valosziniiséggel konvex, ebbdl arra kovetkeztethetiink, hogy a marginalis koltség id6 szerint
novekszik, viszont a ndvekedés iliteme egyre kisebb és kisebb a koltségfiiggvény konvex
természete miatt. A termelékenységi tudas fejlddése az arakat lefelé nyomja, a csokkend ar
viszont noveli a keresletet. A kereslet alakuldsat modellkornyezetiinkben két tényezd
befolyasolja: az ar, a mindség, ¢és az id6. Az id6 sikjan mozogva, az arat és mindséget
konstansnak véve, a keresletnek sokiranyti mozgasa lehetséges. Példaul, ha a versenytarsak
folyamatosan jobb mindségli termékkel tudnak a piacon megjelenni, mint az analizis targyat
képez6 vallalatunk, mert eréforrasaikat jobban képesek hasznositani, termékiink iranti kereslet
folyamatosan csokkenni fog. Forditott irdny is elképzelhetd: fejlesztési erdfeszitéseink
annyira hatékonyak, hogy a versenytarsak nem képesek hasonlod teljesitményre, ezért a mi
termékeink iranti kereslet novekszik, vagy akar valamilyen konjunkturalis oknal fogva a

termék iranti kereslet nd. Ekkor a marginalis teljes koltségmegtakaritds is nd, vagyis — Dtcty‘

né. A - Dtcty[ kifejezés nagysaganak alakulasara tehat ellentétes er6k hatnak, és a fejlesztési

eréfeszitések dinamikajanak alakuldsat a kereslet alakuldsa alapvetden meghatarozza.
Amennyiben a kereslet valamilyen oknal fogva folyamatosan csokken, a fejlesztési
tevékenységek intenzitasa elébb-utébb ndvekedni fog. Ekkor itt az id6 a tervhorizont lezarasa,
¢s a felhalmozott termelékenységi és mindségi tudas értékesitésére.

Végiil is a teljes marginalis koltségek alakulasat az tizleti stratégia sikere vagy sikertelensége
alakitja. Kifel¢, a fogyasztok felé, amennyiben sikeriil a terméket jol pozicionélni, fejlesztési
erdfeszitéseink attraktiv termékjellemzdékben nyilvanulnak meg, és ezt még a konkurencia
sem képes kovetni, akkor valdszinlileg a kereslet kitartdban novekedhet. Befelé tekintve,
amennyiben fejlesztési er6forrasaink jelentdsen hozzdjarulnak a termelékenységi tudas

novekedéséhez, esetleg jelentds koltségesokkentést tesznek lehetdve, akkor a - C;t értéke

nagy. Sikeres, fenntarthato stratégia tehat a — Dtctyl értekét novekedésben tartja, €s ekkor a

stratégia idOhorizontjanak kiterjesztése javasolt egészen addig, mig a teljes marginalis
koltségek novekvok. Amikor a stratégia kifullad, és ez az érték csokkenésnek indul, a
fejlesztési tevékenységek dinamik4ja ndvekedésnek indul, és ekkor a felgylilemlett
er6forrasainkat el kell adni, vagy mas termékgeneraciokban kell hasznositani. Az elmondott
gondolatsort foglalja 6ssze a 2. abra.

4. Kovetkeztetések

A dolgozat egy komplex véllalati modellt fogalmazott meg, mely néhdny 0jdonsaggal bir.
Ezek kozil talan az egyik leglényegesebb, hogy az idOhorizontot periddusokra bontja,
melyekben a kereslet az arnak fiiggvénye. A termelési koltségek a termelékenységi tudastol
figgnek ¢és a termelékenységi tudas fejlesztési tevékenységek aran novelhetd. Eddigi
ismereteink szerint e tevékenységek intenzitdsa 1d6 szerint csokkend tendenciat mutat,
fliggetleniil a tOke koltségétdl. Tanulmanyunk megmutatta, hogy a fejlesztési tevékenységek
dinamik4janak alakuldsdban harom tényezé jatszik fontos szerepet: az 4atmentett
termelékenységi €és mindségi tudds egységara, a toke koltsége, tovabba a margindlis teljes
OsszkOltség alakulasa. A tanulmany nem csupan megallapitotta, hogy a fejlesztési
aktivitasoknak lehetnek novekvd szakaszai, hanem Osszefliggést talalt az aktivitdsok
intenzitasa és a margindlis Osszkoltség kozott. Ezen Osszefiiggések felfedése ravilagitott azon
tényezok szerepére, melyek a fejlesztési-beruhazasi tevékenységek intenzitasat formaljak.
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A fejlesztési tevékenységek dinamikaja ¢és az iddhorizont kozott viszont fontos
Osszefiiggéseket talaltunk, melybdl kovetkeztetni lehet egy iizleti stratégia idealis
id6horizontjara.

Kornyezet és — I Uzleti stratégia I
versenytarsak l
Kereslet Fejlesztések hatdakonysaga
Jovore vonatkozo l
kilatasok

Teljes marginalis koltségek
l dinamikdja

!

Fejlesztési tevékenységek dinamikadja

I Uzleti stratégia idedlis hoszza I

2. abra: A stratégia térkep

A fiiggeléek

A (4b) 0sszefliggés az alabbit irja le:
f, = ZTH (-D’c))/@+r)" +aR /@+r), (A1)
melyet a (t+1)-edik (z=1, 2, ..., T-1) perioddusra felirva
T P it —t—
f,. = Zj:t+l(_D]C3J/t+1)/(1+ Nt +a,P/Q+r) . (A2)
Az (A1) alatti kifejezést az alabbi modon is irhatjuk:
T i i—t— _t—

f, = —D‘C;I +(@/L+ r)){zjﬂﬂ(—D‘c;{ Y@+ ra P /A+r) Y (A3)
Feltételezve, hogy C)‘;t = ij minden j>t-re, t=1, 2, ..., T-1, (A3) az alabbi formara hozhat6
(A2) felhasznalasaval:

@+r)(f, + D‘c;t) =1, (A4)

Felirva (A4) kifejezést a (t+1)-edik periddus helyett a t-edik periodusra, =2, 3, ..., T-1, azt az
Osszefliggést kapjuk, hogy

@+r)(f,  + Dt’lcty:_ll) =f,. (A5)
Most (A4) és (AS) kiilonbségét véve, a
fYt+1 - fYt = (1+ r)[(DtC;t - Dt_lC;t_—ll) + ( fYt - fyt»l )] (AG)
kifejezéshez jutunk.
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Most tételezziik fel, hogy a marginalis teljes termelési koltség (- Dtc;t ) id6ben csokkend, és a
>0, akkor a (A6)

is pozitiv lesz. Mivel f

/r o 7 cur tAt t-1.t-1 4
tékekoltség pozitiv, azaz (D'c, —Dc,”)>0, és r>0 . Ha f —f

kifejezés baloldala értelemszertien pozitiv lesz, azaz f, —f

szigortian novekvo és konvex, ebbdl az kovetkezik, hogy Vi1 > Vi > i1, vagyis a fejlesztési
aktivitasok novekvok lesznek idé szerint. Amikor ugyan a marginalis termelési koltségek

csokkendek id6 szerint, de ha f, — f, negativ, vagyis y; <Y1, akkora (f, —f, ) kifejezes

eldjele barmi lehet. A fejlesztési aktivitasok kezdetben ezért lehetnek csokkendk is, de ha
egyszer novekvok lesznek, akkor azok is maradnak.

Hasonlo modon lathaté be, hogy ha egyszer f, —f <0, és a margindlis teljes koltsegek
ndvekvok idd szerint, akkora f, — f kifejezés is negativ lesz. Ebbdl viszont az kovetkezik,

hogy Vi1 < Vi < Vi, vagyis a fejlesztési aktivitasok csokkennek id6 szerint.
Kovetkezésképpen, ha a marginalis teljes termelési koltségek novekvok idé szerint, a
fejlesztési aktivitasok lehetnek végig csokkendk, ndvekvok majd csokkenndk, vagy végig
novekvok.

Amikor (A2)-bél vonjuk ki a (A1) kifejezést, a fejlesztési aktivitasok dinamikajat mozgatd
erékrodl ujabb képet kapunk:

f, —f,=D'cl + rZLHl(—D"Cy"M)/(1+ N +ra,P /(L+r)" (A7)

Yt

Ebbdl rogton latszik, hogy amikor a tékekdltség zérus, azaz r=0, akkor a baloldalon 4ll6
kifejezés értéke negativ, mivel a fajlagos termelési koltség parcialis derivaltja negativ, a
kereslet szintje pedig pozitiv. A fejlesztési aktivitdsok ekkor mindig cs6kkendek lesznek 1d6
szerint.

Az id6horizont hossza T, utdna a felhalmozott tudést értékesitjiik P fajlagos éron,
kapacitasunk nincs, ezért a (T+1)-edik peridodust ugy is tekinthetjiik, hogy ott a kereslet és
termelés volumene zérus, vagyis Dr+1 = 0. Igy ha egy peridodussal megnyujtanank a

tervhorizont hosszat, (A7) alapjan irhatjuk, hogy
fyT+1 - fyT = DTC;I/-T + raipl (AS)

melynek értéke P fliggvényében lehet negativ, vagy pozitiv.

Most viszont csokkentsiik a tervhorizont hosszat egy periddussal, és kalkulaljuk f parcialis
derivaltjainak értékét. Jeloljiik a csokkentett idohorizont fejlesztési koltségfiiggvényeinek

parcialis derivaltjait ? -pal, (A1) felhasznalasaval pedig kapjuk, hogy

t, =3 -Dle) )@+ n) ™ +ap i) (A9)
(A9)-bdl (Al)-et kivonva adodik, hogy
f,—f, =(D'c +raP)/(1+n™ (A10)

Ezekbdl kovetkezik, hogy a (A10) és (A8) bal oldalan allo kifejezések eldjele megegyezik.
Ezek szerint, ha az id6horizont végén a fejlesztési tevékenységek id0 szerinti tendencidja
novekvd, akkor az id6horizont csokkentése minden periddusban ndveli a fejlesztési
aktivitasokat.
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Kocsis Jozsef — Henkey Istvan

Kocsis Jozsef’', Henkey Istvin™
A VALTOZAS VEZETOI FELELOSSEG “FLOW”-JA, MINT A
SZERVEZETI TELJESITMENY NOVELESENEK EGYIK
SIKERTENYEZOJE

A vildg —egyes elbrejelzések ellenére- késziiletleniil keriilt a globdlis pénziigyi-gazdasdgi vdlsdg és
recesszio dllapotdba. A bajbdl vald kilabaldshoz a ,vdltoztato-vezetésnek” uj eréforrdsokat kell
mozgdsitania. A versenyképesség néveléséhez egyrészt uj stratégidk kellenek, mdsrészt azonnali
célszerli helyi, vdllalati cselekvések. A ,sikergydrtdssal” foglalkozo vdltozdsvezetéknek az
emociondlis kompetencidjuk tartalékait kell felhaszndlniuk a pdnik elkeriilésére, a félelem
eloszlatdsdra, a bizalom megerdsitésére, és komplex felelGsségiik van a munkatdrsak nagyobb
Onkéntes erdfeszitésekre késztetéséhez a munkafolyamatokban kialakithato siker-élmény (flow)
segitségével.

Uj igények a valtozasvezetésben

,»A nagy sziikség el6hivja a nagy vezetéket” (Bernis-Nanns, 1996. 11.old.)

Napjainkban a vilagszerte észlelhetd pénziigyi- ¢és gazdasagi valsagjelenségek tanti és
elszenveddi vagyunk.

Bar a kutatok és kozgazdaszok egy része mar évek ota felhivta a figyelmet a globalis
pénziigyi rendszer labilitdsdra és az ebbdl szarmazd veszélyekre, a vilag most mégis
késziiletleniil keriilt bele a nagy sebességgel terjedd valsagba és az ebbdl kialakulo
gazdasagi recesszioba.

Tovabbi probléma, hogy a vallalkozéasok ¢€s a szervezetek jelentds része nem késziilt fel a
krizis lekiizdésére, mert az eddig viszonylag jol mikodo szervezetekben nem tettek szert
ilyen irdny tapasztalatokra, nem készitettek valsagkezelési programokat és nem
alkalmaztak megfelelden hatékony valsagkezeld eszkozoket és modszereket.

Ahol korabban még egyszerli mdodszerek, 6kolszabalyok alkalmazésa is elegendd volt a
sikeres miitkddéshez, ott most a turbulens kornyezet sokszorosan dsszetett komplex hatésai
vették 4t az uralmat a cselekvések ¢€és a folyamatok egymésba fond6dod hatédsaiban,
amelyekben a beavatkozasok csekély mértéke is felmérhetetlen gyliriz6doé valtozasokat
okozhat.

A valdés (vagy hamis) biztonsdgtudatbdl kialakult a szervezetek és vezetésiik eldrelatasi
(stratégiai, cselekvési) felelossége. Az egyének szemszogébdl a vilaggazdasagi
globalizacios kornyezet miikodése kaotikus, véletlen folyamatok szovevénye lett.

" D.Sc., egyetemi docens, Budapesti Miiszaki Egyetem
% dr.univ, egyetemi 6raado, Ph.D. aspirans, Szegedi Tudoméanyegyetem GTK
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A valtozas vezet6i feleldsség ,,flow”-ja, mint a szervezeti teljesitmény novelésének
2 9
egyik sikertényezdje

Tévutra vezetnek a ,,Harcolj vagy szaladj el”, a ,,Viltoztass™, a ,,Szervezz at”, az ,,Epits le”,
wKarcsusits”, ,,Takarékoskodj”, ,,Vonj ossze”, ,,Decentralizalj”, ,,Kovesd a vezért”, stb.
tipusu régi tanacsok, és az 0ijak hidnya félelmet kelt az emberekben.

Uj paradigmak, 0j vezetdk illetve vezetdi modszerek kellenek, amelyek feloldjak a
félelmet, Uj bizalmat ébresztenek, felkeltik az emberek és a szervezetek fokozottabb
alkalmazkodas-képességét, tamogatjak az alkotoerdk és a kreativitds kibontakozasat,
valamint az intuiciokra valod tamaszkodast a bajbodl vald kilabalasbol, novelik a globalis
(stratégiai) — gondolkodas, ¢és a lokalis (regionalis, helyi) konkrét cselekvések igényeit és
lehetdségeit, szorgalmazzadk a struktardk valtoztatasat és a vallalati versenyképesség
novelését.

A vallalati versenyképesség novelése

A szervezeti teljesitmény a szervezet tagjainak tevékenysége soran az elemi
munkafolyamatok tomegébdl allhat eld, amelyek egyardnt tartalmazzdk a tervezés, a
dontések és a végrehajtds egymasra épiilé fazisainak elemeit. Ezek az erdfeszitések
azonban csak akkor vélhatnak piaci sikerré is, ha egyiitt jarnak valamely versenyeldny
kialakitasaval, felhasznalasaval.

A versenyképesseg fogalma, szintjei és mérése a szakirodalomban rendkiviil sokat
targyalt kérdések, de megnyugtatéan értelmezhetd kategoridk még ma s
problematikusak. Felfogdsunk szerint a versenyképesség olyan mikro gazdasagi
szintli (vallalati) kategoria, amely feltételezi a makrogazdasagi kornyezet komplex
hatdsainak figyelembevételét is. Chikan szerint (Karacsony, 2008) a vallalatok
versenyképessége nem mas, mint a vallalat képessége a kiils6 és belsé valtozasok
érzékelésére, illetve ezek kivaltasara a tartos szervezeti eredmény (siker) fenntartasa
értelmében.

A magyar gazdasagban —versenytarsaival Osszehasonlitva- szdmos, a vallalatok
szamara kedvezdtlen tobbletveszteség keletkezik, és a jellemzd a kéltségoldali
megkozelités (Torok, 2007). Napjainkban —hazankban és vilagszerte- a makro
gazdasdgok vezetdi azon faradoznak, hogy az orszagok ¢és a régiok
versenyképességének noveléséhez sziikséges makro feltételeket megteremtsék, €s
lehetdségeket nyujtsanak a mikro szintli csatlakozasokhoz, kapcsoldodasokhoz.
Természetesen mas lehetdségek adodnak a multinaciondlis cégeknél, mint a kis-és
kozépvallalkozasoknal, ahol a kell 6sszehangolddas utan kialakithatok az aktudlis
vallalati stratégidk, amelyek alkalmazkodnak a kényszerhelyzetekhez. Ezekben a
torekvésekben a Porter-modell felhasznalasa nyujthat tdimogatast (Czako, 2007).

Lathato, hogy a vallalatok versenyképessége eldsegiti az orszag versenyképességét,
ha az orszag versenyképessége is hozzajarul a vallalatok versenyképességéhez, és ez
megforditva is igaz. Ezt az Ongerjesztd folyamatot bizonyos mértékben
koriilhatarolja a meglévd eréforrasok allapota, fejlettsége (infrastruktura, téke, adok,
jarulékok, mindség, koltségek, stb.), ezért kiilonds figyelmet kell forditani az
emberi-szellemi er6forrasok mozgdsitasara.
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A valtoztato-vezeto és aj lehetoségei

Bar a versenyképesség fenntartdsanak és novelésének makro- €s mikro szintli rendszerei
szervesen Osszekapcsoldodnak, de a tényleges realizalddas, az integrativ és szinergikus
hatasok kovetkeztében végiil is a gazdalkodd szervezetek szintjén jelentkezik. Ez a
megallapitds kiilondsen érvényes a gazdasagok restriktiv éllapota esetében, ahol a
versenyképesség kialakult helyzetét 0j sikertényezok keresésével és alkalmazasaval kell
kezelni, valtoztatni.

A jelen hatalmas kihivasaival és ezek gyors valtozasaival szemben nem elegendd csak 1j
stratégidkkal szembeszallni. A stratégidk arra irdnyulnak, hogy a jovdében lehetdleg
keriiljik el a hasonld veszélyes helyzeteket, vagy legalabb készitsiink megfeleld
forgatokonyveket a bekdvetkezd krizisek menedzselésére.

A jelenben tdmado valsagot viszont most kell kezelni, felszamolni, lehet6leg olcso, gyorsan
hat6 és eredményes modszerekkel.

Ebbdl kovetkezik, hogy a vallalkozasi szervezetek fennmaradasa és sikeres szervezeti
teljesitménye ma mar egyre inkabb azoknak az embereknek a tevékenységétdl fiigg, akik
vezetOként dllnak a szervezetek kiemelt posztjain, és akik lényegében a ,,sikergyartassal”
foglalkoznak. A szervezeteket hatékonyan vezetd korszerli vezetStipust ,,valtoztato-
vezeto”-nek nevezhetjiik, és ez a fogalom a valtoztatasokat kivaltd és azokat megvalositod
értelmiségi vezetdk azon csoportjat reprezentalja, akik fontos dontési pozicidkban lévén a
szervezeti rendszer egészére olyan dontéseket hozhatnak, amelyek a szervezetre és a
kornyezetére egyarant lényeges valtozdsokat inditanak meg, és ezeket le is vezénylik
(vezetik, menedzselik, szervezik, iranyitjak). [vesd Ossze Szintay tanulmanyaval az
»atalakitd”-vezetordl (Szintay, 1994).]

A valtoztato-vezetonek a valsag idején a legfontosabb a feladata a szervezetben fellépd
félelem és panik eloszlatasa. A szervezet szamara fontos, de megoldatlan problémak
fellépése ¢és ezek sokasodasa —mint a valsagjelenségek megnyilvanulasai- a szervezet
szdmara hamar fenyegetettségekke valnak.

»Vannak olyan id6k —irja Goleman-, amikor a tarsadalom szdvete rohamosan bomlik,
amikor Onzés, erdszak, rosszindulat mételyezi az emberi egyiittélést” (Kindler, 1998).
Ilyenkor sziikséges az érzelmek helyes mederbe terelése, a jellem, az erkdlesi
elkotelezettség fejlesztése €s mozgositasa az egylittmiikodés sikerre vitele érdekében.

A vészhelyzet targyilagos észlelése azonban elengedhetetlen ahhoz, hogy kialakuljon egy
Osszehangolt egylittmiikodés. Ennek egészséges kialakitasa elsé sorban a tulajdonosok és
az Oket kozvetleniil képviseld vezetok feladata. ,,Sokaknak kell éreznie a szervezetben,
hogy silirgésen tenni kell valamit, mert kiilonben az emberek taldlékonyan kivonjak

magukat a valtoztatasi folyamatokban valo egyiittmiikodésbol”, irja errdl Kotter (Kotter,
1999).

A valsagbol szarmazd megrazkodtatasok legtobbszor menekiilési cselekvéseket indukalnak.
A vezetoktdl fligg, hogy a menekiilés a szervezet fejvesztett szétesését eredményezi-e, vagy
Uj irdnyu 6sszefogasra és kitorési pontok keresésére indukal.
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A valtoztato-vezeté emocionalis kompetenciai és alkalmazasuk

Ismeretes, hogy a vezetd teljesitmény-képességében alapvetéen harom nagy kompetencia-
halmaz kiilonboztethetd meg, éspedig a szakmai-, az emociondlis- és a személyi
kompetenciak halmazai (Henkey-Toth, 2005). Ezek koziil a tovabbiakban 10j lehetdségként
az emocionalis kompetencidk fokozott alkalmazasi és hasznositasi igényeire hivjuk fel a
figyelmet, amelyekben még jelentds kihasznalatlan tartalékot sejtiink, kiilonds tekintettel a
valsagkezelési periodusokra.

A helyi bajokbdl valo kilabalas eddig alkalmazott szakmai, lizleti technikéai mellett (példaul
létszam- ¢és koltségesokkentés, bérbefagyasztas, stb.) a valtoztatdo-vezetOknek 1j
tartalékokat kell mozgositania (Noszkay, 2008).

Ennek egyik teriilete lehet a ,,folyamat”-fogalom Kkiterjesztése az érzelmek teriiletére is,
valamint ezzel egylitt az interperszonalis kapcsolatok erdsitése a vezetok €s a beosztottak
egylittmiikodésében, alapvetéen a bizalom, a hatalom, az elkitelezettség, a felhatalmazas, a
hitelesség ¢€s a felelosségvallalas vonatkozasaiban.

A kérdés: megfelelden alkalmazza-e a valtoztato-vezetd e kompetenciahalmaz elemeit sajat
maga, illetve képes-e kivaltani és fenntartani ezeket az érzelmeket a szervezet
munkatarsaiban is? A képesség mellé eléggé elkotelezetten akarja-e megvalositani a
sziikséges valtoztatasokat ¢és taldl-e megfeleld modszereket ezek kivitelezéséhez,
realizalasdhoz? Atadja-e a munkatarsaknak azt az érzelmi valtozassorozatot, amely a
sokkhatastol és a félelemtdl atvezet az elfogadas majd a lelkesedés (flow) dllapotaba?

E moddszerek altalaban:

— A ,teljes elkotelezettség” tudatos €s tényleges megvalositasa, atélése;

— A félelem eloszlatdsa és a bizalom helyreéllitasa, megerdsitése;

— Vezetdi akaratképzés az 0j célra-irdnyitasban és a hatalom erdteljesebb alkalmazésa a
kivitelezés érdekében;

— Az egyiittmiikodoknek a sziikséges felhatalmazas megadasa;

— A ,menekiilés” helyett a kemény feladatok megolddsaban tett erdfeszitések kifejtéseét
segitd ,,flow” (sikerélmény, boldogsagélmény) felgerjesztése.

Mindezek felvetik a valtoztato-vezetd komplex feleldsségét és az aktiv részvételét a
valtoztatasi programokban, hogy személyében is megtestesitse a kivant valtozast, a jo példa
¢és a kovetkezetes megvalodsitas allando fenntartasanak bemutatasaval (Noszkay, 2008).

A valtoztato-vezetoi és a tulajdonosi komplex felelosség fo teriiletei

A valsagkezeld cselekvés els0 sorban a szervezetet érintd konkrét fenyegetések
megismerését, a helyzet alapos mérlegelését, az iizleti és a tdrsadalmi szempontok gondos
figyelembe vételét igényli, majd a tervezett valsagkezeld programok gylirtiz6d6 hatasainak
elorejelzését. Ezekbdl szarmaztathatok a felelsség 6 teriiletei, nevezetesen:

A szervezet tarsadalmi felelOssége;

A vezet0i €s tulajdonosi felel0sség a szervezeti teljesitményért;

A valtoztatd-vezetd személyes feleldsségének metszetei;

A valtoztatd-vezetd feleldssége a flow-¢érzés 1étrehozéasaban.
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A teljességre valo torekvés nélkiil tekintsiik at e teriiletek jellegzetességeit.
A szervezet tarsadalmi felelossége

A vezetdi ¢s tulajdonosi felelésségvallalds els¢ sorban a vallalat felelos tdarsadalmi
magatartasanak kialakitasa és fenntartdsa érdekében sziikséges. Ez alatt a vallalkozéasnak a
tarsadalmi célok eléréséhez vald hatékony hozzdjarulasat értjiikk. Ezek tobb megkozelitése
ismeretes, lasd pl. errél Angyal Addm tanulméanyat (Angyal, 2008), de a Iényege, hogy til a
haszonelvii nyereségszerzésen teret nyujt a dolgozok és a kornyezet kiméléséhez, az
¢letmindség javitdsdhoz, a regiondlis kornyezet tamogatasdhoz, a szocialis problémak
kezeléséhez, kiilonos figyelemmel a kdzvetleniil érintettek (a ,,stakeholder”-ek) érdekeire.

Ez els6sorban a vezetdk érdeke — hiszen magasabb vezetdi teljesitménnyel hatékonyabban,
gazdasagosabban, eredményesebben milkddhet a wvallalat, igy tobb profit juthat a
tulajdonosoknak-, de egyben felveti napjaink egyik dominans menedzsmenti kérdését
(alapkérdésként is kezelhetjiik) a tulajdonosok felelosségeinek kérdését is.

A vezet6i és tulajdonosi feleldsség a szervezeti teljesitményért

A tulajdonosok elsdsorban abban érdekeltek, hogy az eldallitott nyereség rajuk jutd része
mindenkor meghaladja az alternativ pénzbefektetések hozamat. Ezt szinte minden esetben
pontosan nyomon kovethetik, lathatjak, kontrollalhatjak. Azt viszont nem vagy nagyon
nehezen, hogy a szervezet altal eldallitott gazdasagi eredmény mennyi lehetne, ha a
vezetés, ha a valtozasvezetdk, valtoztatd-vezetdk rendelkeznének a valtoztato-vezetéshez
ténylegesen sziikséges emociondlis kompetencidkkal és személyes emocidval, azokat a
mindennapok gyakorlatdban a szervezeti célok megvaldsitasa érdekében tudatosan
alkalmaznak.

Nem véletlen, hogy élelmesebb cégek —versenypoziciojuk javitdsa €s a tulajdonosi
elvarasok maximalisabb kielégitése érdekében- stresszmenedzsert alkalmaznak, akinek a
feladata a munkahelyi 1égkor rendszeres, szakszerli szondazasa, a fesziiltséggocok idébeni
feltarasa és javaslattétel a megoldasukra.

A stresszmenedzser tulajdonképpen human kontrolling feladatokat 1at el, pontosabban a
human kontrollingnak nem a szadmokkal és analitikdval kifejezhetd részét kdveti nyomon,
sokkal inkdbb a ,flow” lehetdségeit kontrollalja, feltarja a tulajdonosok szaméra a
teljesitményt csokkent6 ,,flow”-akadalyokat.

Ez a tulajdonosok felelossége, ezt a feladatot azért sem szabad az iigyvezeto
menedzsmentre bizni, mert lehet —egyaltalain nem ritka-, hogy a fesziiltséggocok
kialakulasaért pontosan az iigyvezet6 menedzsment a felelos, Ok (intézkedéseik,
viselkedesiik, dontéseik, tudatos vagy éppen nem-tudatos mobbingjuk, alkalmatlansaguk) a
teljesitményképességet csokkentd stresszorok, tehat ezt titkolni szeretnék a tulajdonosokkal
szemben.

A szervezeti teljesitménynek kiilonféle szintereit kiilonboztethetjiik meg, ezt szemlélteti a
1. abra.

Részsikerek —stagnalas vagy elmaradas- esetén vagy a Process Reengineering 2-t (a
szervezeti tudasmenedzsment totdlis fejlesztése) vagy a Process Reengineering 3-at
(vezetdi stressz kezelési kompetencidk fejlesztése, egyértelmii megkovetelése) célszerii
alkalmazni. Kudarc esetén, ami zsdkutca tipusu fejlédési folyamatnak foghato fel, a
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Business Process Reengineering (a teljes szervezet azonnali, radikélis és teljes kor
ujjaszervezése, beleértve humanfeladatokat is) alkalmazasa lehet a célravezetd eszkoz.
Tartds lizleti sikerek esetén az éberség lehet a tulajdonosok feleldssége, ami egy jol
mukodo, totalis Balanced ScoreCard (kiegyensulyozott stratégiai mutatoszam rendszer)
segitségével abszolvalhato.

Mindezekhez célszerii az ligyvezetd menedzsmenttdl teljesen fliggetlen szakértok bevonasa
IS.

A SZERVEZETI TELJESITMENY SZINTEREI
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1. abra: Teljesitmény szinterek
Forras: sajat szerkesztés

A valtoztato-vezeto személyes felel6sségének teriiletei

A személyes felelosség, egy vezetd (valtoztatdo-vezetd) vagy tulajdonos személyes
feleldssége a vallalat eredményes, gazdasdgos ¢és hatékony miikddéséért —kiilondsen
napjaink makro és mikro kdrnyezetében- gyakran oriasi sullyal terhel, igy stresszorként
Iényeges befolydssal van a vezetd vagy tulajdonos sajat személyes €rzelmi allapotara, igy
teljesitményére is.

Ez a befolyas kihat a vezetettekre, az iranyitottakra is, befolydsolva ezzel a szervezetet
alkoté munkatarsak —emberi erdforrasok- személyes teljesitményét, ezaltal a szervezet
teljesitményét. Ezt a teljesitményt nagymértékben a valtoztatist-vezetd emocionalis
kompetencidja képes tdmogatni, felismerve az EQ fejlesztése és felhasznalasa, a coach
szerepkorrel valo azonosulds, a kultira- és a tuddsmenedzselés valamint a stressz-kezelés
jelentdségét.

Miként lehet ezt a személyes vezetdi (valtoztato-vezetdi) feleldsséget ugy megélni, gy
menedzselni, hogy az teret adjon a munkaban, a munkafolyamatokban (ne feled;jiik, hogy
ez vezetoknél, tulajdonosokndl alapvetéen a dontési munkafolyamatokat jelenti) valo
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elmélyiilés lehetdségére, az un. ,flow
lehetdségére?

”  (Csikszentmihalyi, 1997) kialakuldsanak

A ,,flow” ugyanis nagyon fontos lehetdségeket nyit meg a vezetdk (valtoztatd-vezetdk) és a
tulajdonosok (s rajtuk keresztiill a munkavallalok széles kore) szamara, hiszen az
elvégzendd munkafeladatoknak nem  kell elkeriilendd, fajdalmas kényszer-
sziikségszertiségként megjelennitik.

Felkésziilt hozzaértéssel, a kompetenciak folyamatos fejlesztésével harmoéniaba lehet és
kell hozni a vezet6i-, a tulajdonosi- és a munkavallaloi készségek szintjét az er6forrasok és
a lehetdségek szintjével ugy, hogy a szorongas és az egymdasnak gyakran ellentmondo
stakeholder-i érdekek halmazai kozott kialakulhasson az un. ,,dramlat-csatorna”, amely a
legnagyobb teljesitményli munkavégzésre és az ettdl vart sikere ad lehetdséget.

— o A viltoztato-vezetdnek nemcsak el kell fogadnia a ,.teljes elkotelezettség” allapotat
(amely a TQM harmadik alapkoncepcidja), hanem ki is kell mutatnia azt.

— Ez integralja az Osszes résztvevd kozos erdfeszitéseit. A szervezetekben a vezetés
iranti lelkesedést az élteti, ha képes mindenkivel megosztani és elfogadtatni azt a
jovOképet (vizidt), amelynek elérését tiizte ki célul (Tenner-DeToro, 1996).

— o Az elkotelezetten hirdetett és a megvaldsitashoz sziikség szerint hatalmi eszk6zoket
is igénybe vevd valtoztato-vezetdk az alkalmazottakban bizalmat ébresztenek arra,
hogy képesek a nehéz feladatok megoldasara is.

— o A viltoztato-vezetd a megszerzett bizalom alapjan értékeli az apro cselekedetek
eredményeit is. A bizonytalansag kdzepette, kiilondsen akkor, amikor kiils6 feltételek
sem kiszamithatoak, a szervezet tagjai erdsen figyelik a vezetdiket, vajon az &
cselekedeteiket hogyan értékelik, 6sztonzik €s mindsitik.

— o Az alkalmazottakat tetszésiik szerinti erdfeszitésre késztetik a vezetoktdl kapott
felhatalmazdsok. A nagyobb hataskorrel felhatalmazott alkalmazottak szerepiiket
odaadoan latjak el, tevékenységiikben dnmaguk is eljutnak az engedelmességtdl az
elkotelezettségig (Tenner-DeToro, 1996).

A valtoztato-vezeto felelossége a vallalati kultura alakitasaban

Kivdlo a vallalati kultura, ahol —t6bb minden mas mellett- van elére megfogalmazott
teljesitmény elvaras, van konkrét teljesitménymérés és alapvetéen, dontdé modon ezek
alapjan torténik a javadalmazas. Kivalo a vallalati kultara, ahol alkalmazzak az igynevezett
360 fokos értékelést, ami azt jelenti, hogy kikérik —€s figyelembe is veszik- a beosztottak
€s az azonos szinten lévOk véleményét is egy vezetd értékelésekor. Tehat a vezetdk
értékelése —€s javadalmazasa- fligg a beosztottak elégedettségétdl is. Hiszen maganak a
vezetdnek is érdeke, hogy beosztottai elégedettek legyenek vele, ellenkezd esetben ugyanis
nem tud elég jol teljesiteni. Elengedhetetlen a tudas elismerése és a tudas kezeléséért valo
személyes elkotelezettség minden szinten.

Kivalo a vallalati kultura, ahol a bizalom a vezetés sarokkdve, az adott sz6 ereje pedig
maximalis.

Michael C. Jensen (Heineman, B. W. Jr. 2007) a Harvard University vilaghirt
professzora szerint az integritis torvénye ugyan lathatatlan, de Oriasi erével képes
befolydsolni az emberi er6forrds vagy akdr egy szervezet életét, teljesitményét. Az
integritas elmélete azt mondja ki, hogy ha egy cégen beliil az emberek komolyan veszik
egymas szavat, €s betartjak sajat igéreteiket is, akkor az radikalisan megnoveli a vallalat
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teljesitményét. Az integritds tulajdonképpen nem mads, mint a hitelesség, a megbizhatosag,
a szavahihetoség, vagyis alapvetden az adott szo ereje.

Ha valami nem jol miikddik egy vallalatnal, akkor gyakran elkezdddik a blinbakkeresés, az
emberek egymasra mutogatnak, hogy ki a hibas, mikdzben pusztan arrdl van szd, hogy
miuikodik az integritas elmélete, sajnos a negativ tartomdanyban. Pedig az integritas, mint
rejtett tartalék, roppan fontos tényezd, igaz nem lathatd, ezért is mondhatjuk, hogy a
vallalati kulttra része.

A valtozasvezetdi, valtoztatd-vezetdi felel0sség e tekintetben abban all, hogy meg kell
értetni az integritas fontossagat a szervezet minden szerepldjével, mindenkinek az integritas
tiszteletben tartasaval kell(ene) dolgoznia. Természetesen a valtozasvezetdi, valtoztatod-
vezetdi példamutatas —mint kdzvetett nevelési funkcid-, elkeriilhetetlen, és az abban valo
elmélyiilés adhatja meg a valtoztato-vezetd szamara a munkafolyamatokban (f6képpen a
dontési folyamatokban) valo tevékenységei flow-janak 1étrejottét.

A valtozas-vezet6 felel6ssége az optimalis stressz-allapot fenntartasaért

A mai lzleti vilag felfokozott teljesitmény kényszerében (és a naproél-napra valtozo
turbulens kornyezetben) egyre inkdbb elvart valtoztato-vezetdi kompetencia a stressz
kezelésének, a stressz altal kivaltott reakciok kezelésének kompetencidja. Egyrészt a
valtoztatd-vezetOnek sajat stresszoraival szemben, masrészt —€s a vallalat Osszes
teljesitménye szempontjabol dontéen- munkatarsai, beosztottjai-stresszoraival szemben
val¢6 kiizdelem kompetencidja.

Amikor az embereknek vagy a fizikai vagy a pszicholdgiai vagy akar ezek szinergikus
egylittese altal alkotott jolétiiket veszélyeztetd eseményekkel szembesiilnek, akkor
beszélhetiink stresszrél (Dr. Kopp, 1998). Ezek az események —stresszorok- egyrészt a
kiilsé kornyezetbdl kiilsé eseményként érhetnek benniinket traumatikusan (pl. katasztrofa)
vagy egyeb kiilsé eseményként (pl. munkatarsak, fénokok viselkedéseként, a szervezet
,»viselkedéseként”, az adott tarsadalom illetve a globalis kdzosség ,,viselkedéseként”, vagy
éppen a globalis méretli gazdasagi recesszid miatt).

A stresszorok, mint a jolétet és a biztonsagot veszélyezteté események stressz-helyzetbe
hozzdk az egyént és kiilonbozo reakciokat valtanak ki beldle. Az ebbdl szarmazd
betegségek kezelésének koltségei, a munkabdl vald kiesés és tappénz vilagviszonylatban
oriasi versenyképesség romlasokat eredményeznek.

A viltoztatd-vezetd feleldssége, és egyben téle megkovetelhetd és elvarhatd kompetencidja
kell legyen, hogy a siker érdekében javitsa egyrészt sajat teljesitmény-képességét azaltal,
hogy belsé konfliktusai és a kiilsé események altal indukalt stresszorok koziil tudatosan
szlirje ki, sziintesse meg, eldzze meg, szoritsa egy elfogadhatdé tlrésmezdbe a
teljesitményképesség csokkenéséért felelés negativ érzelmeket, az emociondlis allapotot
negativan befolydsold tényezdket, a novekvd emocionalis zavartsagot okozd tulsagosan
magas arousal (a tudat éberségi allapotat, készenléti allapotat jelentd) szintet.

Erje  el, hogy sajat teljesitményének ,elallitasakor”,  valtoztato-vezet6i
munkafolyamataiban kialakulhasson az ,dramlat-csatorna”, azaz a ,flow”, amely a
legnagyobb teljesitményli munkavégzésre ad lehetdséget.

Masrészt alapvetd feleléssége a valtoztato-vezetdnek, hogy a szervezeti célok
megvalodsitasa érdekében, hogy munkatarsai, beosztottjai szdmara 6 maga semmiképpen ne
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legyen stresszor. Se a vezetési szakméhoz valé hozza nem értés tudatlansaga, se tudatos
mobbing (munkahelyi pszichoterror) miatt.

Feleldssége a valtozasvezetonek, hogy a szervezeti célok érdekében mikodtetett vezetoi
funkciok soran folyamatosan tartsa szem eldtt, folyamatosan térekedjen munkatéarsainak,
beosztottjainak teljesitményképessége maximalizalasara, a teljesitmény megvalositdsahoz
rendelkezésre all6 maximalis energia biztositdsara azaltal, hogy radikalisan csokkenti
munkatarsai, beosztottjai emocionalis allapotat negativan befolydsold tényezdket, azaltal,
hogy torekszik munkatarsai, beosztottjai optimalis arousal szintjének beallitasara,
figyelembe véve a novekvd ¢Eberséget segitd (Dr. Selye Janos-i) ,,jo” eustressz
kialakulasanak lehetOségeit.

Tovabbi felel0ssége a vezetOnek a szervezeti teljesitmény novelése érdekében, hogy
minden eszkozzel és lehetdséggel adjon teret munkatarsai szdmara is a munkaban, a
munkafolyamatokban vald elmélyiilés lehetdségére, a munkatarsi ,,flow” kialakuldsanak
lehetdségére. A ,.flow” ugyanis nagyon fontos lehetdségeket nyit meg a munkavallalok
szamara is, hiszen az elvégzendd munkafeladatoknak nem kell elkeriilendd, fajdalmas
kényszer-sziikségszerliségként megjelenniiik. Lehet az a munka, akéir egy ,tokéletes
¢lmény”, aminek az elvégzése oromet okoz, igy nagyobb teljesitménnyel valosulhat meg.
A vezetdnek csupdn annyi a dolga, felelossége, hogy felkésziilt hozzéértésével hozza
harmoénidba a munkavallaloi készségek szintjét a lehetdségek szintjével, hogy a szorongas
¢s az unalom halmazai kozo6tt kialakulhasson az ,,aramlat-csatorna”, amely a legnagyobb
teljesitményti munkavégzésre ad lehetoséget.

Ez az ,,aramlat-csatorna” szoros korrelaciot mutat az optimalis arousal szinttel, ami —mint
lathatjuk is a 2. abran- a maximalisan megvalodsithaté teljesitmény alapfeltétele.
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A valtozas vezet6i feleldsség ,,flow”-ja, mint a szervezeti teljesitmény novelésének
2 9
egyik sikertényezdje
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2. abra: Teljesitmény befolydsolhatosag
Forras: sajat szerkesztés

Osszefoglalva megallapithatjuk, hogy a valtoztato-vezetdk emocionalis kompetenciait
tovabb kell fejleszteni és ki kell terjeszteni megfeleld tudatossaggal vallalt feleldsség
mellett arra, hogy ne fojtsdk el a munkavallalékban rejlé tenni akardst, teljesitmény-
tobbletet, a vallalati célok iranti elkotelezettséget és cselekedeteket, ne nehezitsék sok-sok
beosztott munkavallalé sorsat, ezzel egyiitt munkafolyamataik teljesitményének nagysagat
azzal, hogy figyelmen kiviil hagyjdk a feleldsség tekintetében megfogalmazottakat.
Alapvetd érdeke ez a szervezetnek, a szervezet munkavallaloinak és tulajdonosainak
egyarant.
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