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Kiindulo probléma megallapitdsom igy hangzik: Magyarorszag gazdasagi- €s verseny-
hatranya kevésbé arra vezethet6 vissza, hogy rosszabbul alifiokdsokkal, sokkal

inkdbb arra, hogy ezeket azéfarrasokat nem egydtikddéen (kooperativan,
szinergikusan, nyer-nyer médon, torta-nagyobbitassal), hanem onérdekvezérelten (ver-
sengve, individudlisan, zéro 6sszegu jatszmakeént keretezve) hasznositjuk. A gazdaséa-
gilag sikeres, versenyképes (fejlett) tArsadalmak kooperativabbak. A modern tarsadal-
mak fejlettségére a bizalomra épeélgyittmikddeési hajlamnak doétefolyasa van.

Ha egy konfliktus helyzet zér6-6sszegi jatszma, akkor a nyer-veszit logika mentén
logikus stratégia az 6nérdek kovetés, a versengé magatartas — sajat célfiiggvény ma-
ximalizalasa erdekében csak a masik rovasara novelhet6 a sajt el

Lassuk be: a verseng6 (6nérdekvezeérelt, a sajat érdeket a masik elé rangsorold) strate-
gia csak akkor célra vezeto, ha a konfliktusban érintett masik fél hajlando 6énérdekét a
miénk alad rendelni. Ha mindkét fél kitart a verserggtatégia mellett, akkor nincs
mindkét felet kielégitimegoldas: Iényegében dupla-vagy-semmit jatszanak — az adott
tortabol mindketten ,nem lakhatnak jol”.

Malhotra és Bazermdii] mutatnak ra arra, hogy a jatszma zéré 6sszeguként valo fel-
fogasa leheészlelési problémés, azaz néha a problémamegoldasaink soran akkor is
egyetlen témara koncentralunk, ha egyébként lehetéség volna kdlcsonds értékteremtés-
re és az azon val6 osztozasra, azaz a ,torta nagyobbitasara”. Ha ez az észleléslnk té-
ves, ha ,adottnak tekintjik a tortat” (lasd: disztributiv targyalas), akkor a probléma-
megoldas ,,opportunity cost’-os lehet: akkor sem talaljuk meg a tortanagyobbitas lehe-
toségét, ha ez elvileg lehetséges volna. Ezt nevezik adott-torta hajlamnak

Mi, magyarok hajlamosak vagyunk erre a zéré 0sszegi bekeretezésre. I1zgalmas kér-
dés, hogy ez az egyéni észlelési elfogultsagunk vajon hiedelem természeti, vagy ,a
gondolkodas és cselekvés kbzOssegi programozottsagara” visszavepBthetizaz
kulturalis jellegti. Maga Hofstede igy fogalmaz: ,A kultdra gyakrabban konfliktus for-
ras, mint szinergia”.Jj]

Az ITIM — Hofstede modszertanaval — Magyarorszagot 69 orszag rangsoraban az 5.
legindividualistabb kultdranak mértgl] Trompenaars és Hamden-Turner eredmeényei
alapjan 40 orszag 6sszehasonlitasaban a magyar kultura 19-dikként inkabb a rangsor
individualis, semmint a kommunitarius tartomanyaban talalfigjdrimecz két valla-

lati mintan nyert eredményei ugyanakkor inkabb a kummunitarius oldalon pozicional-
jak a kulturankat.q]

Onazonossagunk, 6nképiink azt sugallja: 6nérdekvezéreltek, individualistak vagyunk.
Mi magyarok vajon valoéban 6nérdekvezéreltek, individualistdk vagyunk? Erre kérdés-
re nem erdemes elhamarkodott valaszt adni!

Szocializacidonkat jelentésen meghatarozé kdézmondasainkban, szélasmondasainkban
tetten érhetdnind az dnérdekvezérelt, mind a kollektiv gondolkodas:

Kollektiv: ,Egységben az ét, ,Egy mindenkiért, mindenki egyért”, ,Az 6sszekotott
rézsekoteget nehezebb eltdrni, mint a széikseszalat”, ,Sok [ud disznot §3.

Individualis: ,Csak magadban bizhatsz (az a biztos, amit magadnak megcsinalsz)”,
.Magad uram, ha szolgad nincs”.



Még olyan kézmondasunk is van, amely az individudlis, asszertivan 6énérdekvezérelt
gondolkodéas kockazataira hivja fel a figyelmiinket ,,Aki masnak vermet as, maga esik
bele.” vagy ,Egy fecske nem csinal nyarat”.
Finomabb mérési és 6sszehasonlitasi lehetéséget kinal a GLOBE kutatas két kollekti-
vizmus mércéje: az intézmeényi kollektivizmus és a csoport-kollektivizmus.
~Intézményi kollektivizmus annak a mértéke, hogy a szerveztek és a tarsadalom
intézmeényi normai és gyakorlata mennyire batoritjak és jutalmazzakfar-er
rasok kollektiv elosztasat és a kollektiv cselekvést.

- Csoport-kollektivizmus annak a mértéke, hogy az egyének szervezetiikben vagy
csaladjukban mennyire juttatjak kifejezésre bliszkeséguiket, lojalitasukat és 6sz-
szetartozas-érzesikef7]

Ha a két meghatarozast egy kicsit kibontjuk: utdbbi (csoport kollektivizmus) azt a ko-
operaciora vald hajlandésagot mutatja, ahol az egyiltidt képességet tapasztalati
alapu bizalom alapozza meg: az egyen azeért bidketib kozosségében (csaladjaban,
szervezetének tagjaiban, a lakdkdzosségében, mert kapcsolatuk folyamatos interakcio-
ban kiprébalt, tapasztalati alapon meégétett. Magas értékek dsszetarto, lojalis kultu-
rara utalnak, mig az alacsony ertekek ékshb kozegében kevésbé kollektiv tarsa-
dalmakat jellemzik. Az intézményi kollektivizmus altal tikroz6tt kooperativ hajlando-
sag absztrakt és raciondlis belatason alapul: azéert miukodok egydtt, mert ezaltal mind-
ketten jobban jarunk — akar van ennek tapasztalati alapja, akar nincs.

Child a kovetkeéképpen tesz kilbénbséget a két bizalom alap kozott:

A bizalomnak nagyjabdl két alapja van. Az elsé természeténél fogva tradicionalis.
Azonos tarsas kozeg tagjaként olyan kdzos jeligdnen osztozunk, amelyet k6z6s
tagsagunk multbeli tapasztalatai még megadsieznek. A tradicionalis bizalom leg-
erdsebb alapja a csaladi kételek, emellett helyi koz6sség tagjaiként, kozos oktatasi in-
tézménybeli élményeken osztozva, vagy hosszu idé — néha tébb generacio — kdzos
kapcsolata vagy munkdja, egyszoval kozos torténete. ... A hagyomanyos bizalom
szamos alapja ugyanakkor tulajdonképpen szinonim az azonos vonatkoztatasi csoport-
hoz vagy kulturahoz tartozassal.

A bizalom masik alapjat az intézmeékykinaljak. Jogilag kikényszeritheté szide-

sek, a kompetencia garanciak, ismert mégi tanusitvanyok a legjobb példak erre. ...
Hatékony jogrendszerrel megtamogatott s@@ések, szigoru tesztek alapjan kiallitott

és azutan kovetkezetesen monitorozott tanuasitvanyok mérsékelhetik az olyan embe-
rekkel kialakitott U Uzleti vagy munkatigyi kapcsolatok kockazatat, akikkel kapcsolat-
ban korlatozott ismeretlink vagy tapasztalatunk van.

Ha multbéli tapasztalatainkat kivetitjik vagy természetesnek vesszik az intézmények
kinalta védelmet, aggély nélkul fordulhatunk bizalommal a masik felé. A probléma

az, hogy a globalizal6do Uzleti vilagban mindkét emlitett feltétel meglehetésen gyen-
gén érvényesul. Kilondsen igaz ez az Uj, téjlpiacokra valo belépés soran8]|[

Vegyuk észre: kétféle bizalom épitkezeés lehetséges!

1. Megbizom benne, mert bebizonyitotta, hogy mélté a bizalomra!

,Ebben a folyamat alapu modban a bizalom vagy személyesen megtapasztalt
ismétlodé cserék sorozatabol ered — mint példaul ajandékok cseréje —, vagy a



hirnévre alapozott elvarason. A viszonossag ennek a folyamatnak a lelke. Ha
hosszabb tavon kialakult egy egyensuly, az ismétlédé csereaktusok a kdlcsénos
kotelezettseégek és meéltanyos elbanasra vonatkozo varakozasok egy laza tarsas
normarendszerét eredmenyezik. E folyamat révén a tranzakciok tarsas kontex-
tusba agyazottakka valnak, ahol a személyes és a gazdasagi egymast részben at-
fedik.” [9]

2. Megbizom benne, mert racionalisan belatom, hogy bizalmi alapl egkdttm
déssel mindketten jobban jarunk! A bizalmat mindaddig fenntartom, amig ma-
gaban az intézményben bizom (ez pedig absztrakt bizalom!), vagy amig a masik
meg nem szegi az intézményes jatékszabalyokat, maga bizonyitva be ezzel,
hogy méltatlan az absztrakt bizalomra!

,AzZ intézményi alapu bizalmi méd esetében a bizalom formalis tarsadalmi —

egyénekhez vagy cégekhez kapcsolédo — strukturakhoz kététt, mint tanusitva-

nyok, vagy olyan k6zbllsé mechanizmusok, mint zalog szania)’ [
Nincs kockazata annak, hogy személytelen intézményekre hagyatkozva megbizom
valakiben? Erre a kérdésre korrektll azt kell valaszolnunk, hogy ennek bizony van
kockazata! Az elébbinek viszont j6 eséllyel elmaradd haszna van: kimaradok minden
olyan egyuttnikddési lehetéség varhatd hozamabdl, amelyekhez ismeretlenekkel val6
tranzakcidk révén juthatnék! Mi tobb: ez a bizalomforma nem is rajtam mualik: a ma-
siknak kell bizonyitania, hogy meélto ra! (Ha pedig mindketten ugyanezt a szimmetri-
kus varakozassal épitjuk bizalmi kapcsolatunkat, akkor a két szembe-partrol inditott
,hid-elemek” nagyon nehezen érnek dssze kbzépen!)
Opportunity-cost versus kockazat? Melyiket érdemes valasztani? A valasz korant sem
olyan egyszdr, mint gondolnank: a tranzakcié varhatd hasznat és a hozza vezet6 ut
koltségeit/kockazatat egyutt, egyszerre kell mérlegelnink! Nem éppen az intézmé-
nyekbe vetett feltétlen bizalommal kockaztatjuk-e a nagyobbat? A haszon felél meg-
kozelitve azonban — egyfajta ,,opportunity-risk” logikaval — azt érdemes végiggondol-
nunk, hogymit kockaztatok, ha nem kockaztédkzaz, érdemes-e a kisebb, de szemeé-
lyes tapasztalattal megalapozva meég is csak biztosabb tortaszeletet valasztanom, vagy
az absztrakt (feltétlen) bizalom kockazata alapjan bizonytalanabb, ugyanakkor egyben
nagyobb varhat6 értékortaszeletet?
A GLOBE kutatas alapjan igazolhat6, hogy a magyar kultirara az a jéliénogy a
kozvetlen interakciokon, tapasztalati alapu, kdlcséndsen és isitétiémegeisitett
cseréken alapulo kdzegben inkabb vagyunk hajlamosak kooperalni, mint a szélesebb,
absztraktabb kozegben.Az 1. sz. abran a GLOBE kutatas alapjan azonositott 10 kultu-
ralis klaszternek11] a csoport kollektivizmus vilagatlagéatél (5,12) valo pozitiv illetve
negativ eltéréseét, a 2. sz. abran ugyanezen klasztereknek az intézményi kollektivizmus
vilagatlagatol (4,24) valo eltérést abrazoltam. A 3. sz. abran pedig a kétféle kollekti-
vizmus valtozénak rendre a sajat vilagatlagtol valo eltérését mutatodbpe. [
Figyelemre mélto, hogy vannak olyan klaszterek, amelyeknél

- mindkét kollektivizmus valtozo tekintetében a vilagatlag folotti értéket mer-
tiink: Dél-kelet Azsia, Kinai vilag, Arab és az Egyentéitélélre talalhato (feke-
te) Afrikai kultara



- mindkét kollektivizmus valtozé tekintetében a vilagatlag alatti értéket mértink:
German, Latin-eurdpai
- az intézmeényi kollektivizmus tekintetében vilagatlag feletti, a csoport-kollekti-
vizmus tekintetében vilagatlag alatti értékeket mértiink: Skandinav, Angol-
Szasz
- az intézményi kollektivizmus tekintetében vildgatlag alatti, a csoport-
kollektivizmus tekintetében vilagatlag feletti értékeket mértink: latin-amerikai,
kelet-eurdpai
A kelet-eurdpai klaszteren bellll a magyar kultira egyétisnugyanezt a kulturalis
profilt mutatja: a mért csoport-kollektivizmus érték 5,25 (+0,13), a mért intézményi
kollektivizmus értékiink pedig 3,53 (-0,72). A 4. sz. 4bran néhany kiemelt orszag pro-
filjat mutatjuk be, ugyancsak rendre az intézményi kollektivizmus illetve csoport-
kollektivizmus vilagéatlagoktdl valo eltérésuk alapjan.
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1. sz. &bra: A kulturalis klaszterek eltérése a vilagatlagtol a csoport-
kollektivizmus valtoz6 szerint
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2. sz. abra: A kulturalis klaszterek eltérése a vilagatlagtol az intézme-
nyi kollektivizmus valtozé szerint
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3. sz. abra: A kulturalis klaszterek eltérése a vilagatlagtol a két kollek-
tivizmus valtozo szerint — egybe szerkesztve
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4. sz. bra: 16 orszag eltérése a vilagatlagtol a két kollektivizmus valto-
z06 szerint

A sajatos magyar képlet tehat a kovetkeddizvetlen interaktiv kézeginkben kooperé-

lunk (kalakadzunk, tdbb generacion atnydldéan is segitjik egymast, dsszetAmasztjuk a
hatunkat), a szélesebb, absztrakt bizalomra épulé k6zegben viszont bizalmatlanok va-
gyunk, védekezlnk, 6sszezarunk. Ennek ugyanakkor megvan a kdvetkezmeénye is: az
intézményi kollektivizmus altaldban pozitiv korrelaciét mutat a tarsadalmi-gazdasagi
fejlettség illetve a versenyképesség mutatdszamaival, a csoportkollektivizmus viszont
inkabb negatival13]. Es vissza is jutottunk nyité probléma-allitasomhoz: &foer

rasok felhasznalasanak a mdédja (kulturaja) inkabb magyarazza a fejlettségi és ver-
senyképesseégi hatranyunkat, mint afarasok hianya.

Kooperacios kodunkat — térténetileg — persze meg tudjuk magyarazni. Nagyhatalmak
érdekltkozési zongjaban megélt évszazados térténelmink érthetévé és magyarazhato-



va teszi, hogy miért vagyunk bizalomhianyosak, miért ragadjuk meg versengé modon
(6bnérdekvezérelten) azonnal a ritkan adodo lehetéségeket, és miért sajatitottuk el (re-
mekul) az alkalmazkodasi stratégiat, ha egyenlétlen hatalmi helyzetben kellett tulél-
nink. Ez mindent magyaraz. Sokkal izgalmas kérdés — vérbeli menedzsment kérdés a
javabol — hogy megvaltoztatni meg tudjuk-e?

A versengddl a kooperativ stratégidkig vedettat gondolkodasban és gyakorlati cse-
lekvésben sokan és sokféleképpen végigjartak mar: tévedés lenne azt gondolni, hogy
az onérdekvezérelt gondolkodas csak magyar probléma!

A tarsadalmi csapdak elmélete (magyarul: If5d], [15]) vilagitott ra arra, hogy a
tarsas/tarsadalmi dilemmakigen onérdek vezérelt (versengoé) stratégiak mentén vald
megoldasara térekveés visszait: ezek valasztasa mindkét fél szamara veszté megoldasra
vezet:

- kozismert a Merrill Flood és Melvin Dresher (RAND Corporation) altal 1950-
ben kitalalt, majd Albert W. Tucker altal formalizaltan hiressé valt jatekelméleti
példa, a fogoly dilemma,

- és Hardin a kozlegelok tragédiaja példafae], amely lényegében a fogoly di-
lemma tobb szerefue valo kiterjesztése.

A tarsadalmi csapda elméletekbdl ledreté kdvetkeztetések kijozanitdéak! Jollehet a
felek racionalisan dontenek, mi tdbb egymasrdl is feltételezik a racionalis dontést
(,ami nekem racionalis, az neki is az”) és ezt be is épitik (jatékelméleti) stratégigjukba
— azaz fennall a gondolkodasi és cselekvési szimmetria, mégis

- az 6nérdekkdveto stratégia mindenki szamara nyereés helyett vesztésre vezet,

- mikézben minden egyes dontésik dnmagaban racionalis, az egész folyamat
azonban 6sszességében irracionalis, ezért dontéseiket hibas automatizmus men-
tén hozzak, és végsbron

- afolyamat kicsuszik az érintettek ellenérzése alél.

Figyelemre mélto ugyanakkor, hogy hidba az elméletbslitbsts logikai kovetkezte-

tés, a gyakorlatban évtizedekkel kiéséis megtapasztalhattunk efféle veszit-veszit
mintazatokat. Legyen elég itt csak a szuper-hatalmak kozotti fegyverkezési versenyre,
a kornyezet-szennyezésre, a légkdr szén-monoxid terhelése, és ennek a globalis felme-
legedésre gyakorolt hatasara — mind-mind megannyi sok-s&erigoly-dilemma,
kozlegelé helyezet. Hidba Rdmai jelentés, hidba Kyotdi egyezmény — ugy tinik a
probléma felismerése kevés. Ugyité; a tarsadalmi csapdakbol valé kikeveredés sok-

kal inkdbb magatartasi (vagy masként fogalmazva menedzsment) probléma, semmint
logikai-stratégiai feladvany. Ugy tinik, nem elég annak raciondlis belatasa, hogy a
kooperativ stratégiak valasztdsaval novellssjat nyeresegiink, ebbél még nem ko-
vetkezik az, hogy azt meg is tudjuk valésitani. Megcselekedni azt, amit raciondlis ész-
szel mar belattunk - ez a keményebb di6!

Hogyan talalhatunk ra a kittranérdekvezérelt vilagban létre johetimoperacié?
Hogyan vehetjik ra erre 6nmagunkat és partnereinket? Hogyan oldhatjuk meg a maga-
tartasi kihivast?

Erre a dilemmara létezik egy filozofikus valasz: az ugynevezett Aranyszabaly! A gon-
dolatot megtalaljuk Konfuciusnal, Platénnal, Arisztotelésznél, és Senecandl is, sza-



munkra legismertebb megszdvegezése azonban a Biblidaban olvasiaitéakartok,
hogy veletek tegyenek az emberek, ti is tegyétek velik.” (Maté,[1712)
Miért izgalmas problémank szempontjabdl ez a gondolat? Mert mikdzben itt is fennall
a gondolkodas és cselekvés szimmetriaja — azt feltételezem a masikrél, amit magam is
cselekszem —, &m a kiinduléporem 6nérdek
Gondoljuk végig a fogoly dilemma megoldasat e stratégia mentén! Mig az 6nérdekve-
zérelt kiindulépont — a maga értelmezési keretében logikusan — dominans valasztas-
ként a ,vallani” minimax stratégiat fogja kdvetni (és a tarsadalmi csapda ,rajuk kat-
tan” — 5-5évet fognak Ulni), addig az Aranyszabaly mentén a ,nem vallani” stratégiat
fogja valasztani (hiszen a masiknak ezen a valasztasa mellett jarok jobban, tehat ezt
kell tennem magamnak is). El$¢étasra paradox: a nem 6nérdekvezeérelt (kooperativ)
stratégia valasztasavalindkét fél jobban jathisz csak 1-1 évet llnek), mig az dnér-
dekvezérelt kiindulépont mindkettejuk szamara vesztésre vezet. Vegylk észre: az
Aranyszabaly kdvetése proaktiv cselékpozicioba helyezi a stratégia kdvetsjét, mig
az onérdekvezérelt reaktiv cselekvést eredményez: azért versengezinieltttele-
zem hogy a masik versengeni fog!
Az Aranyszabaly kovetésenek feltétele egyértelma bizalom a masikban — ennek
hianyaban buknak el a fogoly-dilemma szerepléi. (Mas kérdés, hogy ha a bizalom fel-
tétlen, azaz nem érdek kotott, akkor e stratégia valasztasa dtnédéskent torténik,
tekintet nélkil a kovetkezményekre: ,ha megdobnak koével, dobd vissza kenyérrel”,
,ha arcul ltnek, tartsd oda a masik arcod is”).
Adaptélhato ez a stratégia hétkdznapi konfliktusok — akar tzleti konfliktusok — megol-
daséara is? Sokak véleménye az, hogy ez nem életkdtrtelezés, ,naiv filantrop”
nmegkozelites! Tegyuk fel hat azt a kérdést, hogy a felek érdekkototten (racionalisan)
is ratalalhatnak-e a kooperativ stratégiara? Axelrod versenye egy izgalmas kisérlet en-
nek megvalaszolasara — és ezen a ponton vissza is tériink a jatékelmélethez!
Robert Axelrodl979-ben egy versenyre hivott fel tébb olyan tarsadalom-tuddst, akik
korabban mar jelentettek meg publikaciokat a fogolydilemmardl: kildjenek egy elére
nem ismert szamu fordulébdl all6 sokmenetes fogolydilemma-helyzet megoldasara
olyan stratégiat (algoritmust), amelyet legjobbnak tekintenek.
A beérkezett szamitdogépes programokat (algoritmusokat) korpésds alapon ver-
senyeztette:

- mindegyik program jatszott egy-egy kétszaz menetes Fogolydilemma-sorozatot

valamennyi masikkal.
- a kormérkézés dirtese az a program, amelyik 6sszességében a legkevesebb
bdértonbintetést szedi 6ssze.

Axelrod versenyére tizennégy program érkezett, kiegészitve egy tizenétddikkel, amely
fordulordl fordulora teljesen véletlenséden kooperalt vagy versengett.
A gyoztes program az ismert amerikai szocial-pszicholé§natol Rapoporpalyaza-
ta lett, amelyet “Tit For Tat’-nek nevezett (ezt direkt forditasban ,Szemet szemert’-
nek, a program szellemét jobban tukiéz ,Kolcson kenyeér visszajar’-nak magyarit-
hatjuk). Ez volt az 6sszes kozll a legegyslabr Mindossze ennyi allt: (1) az elsé
lépésben kooperdl, (2) ezutan azt 1épi, amit partnere aZ mlémetben Iépettl1B].



Melyek a “Tit For Tat sikerének titkai (személyiségjellén2

- Baratsagosmaga soha sem kezdeményez versengést (Axelrod arra is ramutat: ,A
rangsorban elsé nyolc program mindegyike baratsagos volt. A hatrébb rangsoroltak
koziul egyik sem!'T19]. Vegyluk észre: a stratégia kiindulopontként elfogadja, ma-
gaéva teszi az aranyszabaly!

- Nem irigy. nem a masikhoz viszonyitva vizsgalja sajat nyereségét, hanem énmaga-
ban,

- Reakcioképesvalasza fligg az ellenfél stratégidjatol

- “Provokalhatd” ha az ellenfél versengére valt, azt viszonozza

- Megbocséatoha ellenfele visszatér a kooperaciora, 6 is (nem haragtarto)

- Kiismerhet: egyszei, atlathato, értheté az ellenfélne20j

s sz

rammal szembeni felsébbrendiiségét matematikailag nem sikeriilt bizonyitani. Am a
10 év mulva Axelrod altal Ujra meghirdetett versenyre, amelyre egy évtized minden
tapasztalatat figyelembe véve lehetett Ujra programokat nevezni, Rapoport Ujra a
,Kblcson kenyér visszajar’-t nevezte be, és Ujra nyert! Maig nem ismert ennél olyan
algoritmus, amely menedzsment szempontbdl jobb valaszt adna az ,0nérdekvezérelt
vildgban hogyan vegylnk ra masokat kooperaciéra” dilemmara jobb megoldast kinal-
na.

A fentebb leirt magyaros kulturalis kéddal mekkora az esélylink egy ilyen stratégia
mentén valdé problémamegoldasra? Magam nem vagyok ebben tulsagagato!der
Miko6zben a fejlett vilhg menedzsment kihivasa ma mar az, hogy egymasra utalt hely-
zetekben hogyan tudnanak a nyer-veszit gondolkodasmodbél (zérd 6sszegi jatszma) a
nyer-nyer szemléletmoédra attérni, akzben mi itt Magyarorszagon olykor még a ve-
szit-veszit gondolkodasi sémabdél sem tudunk kitérni (,D6g6ljon meg a szomszéd te-
hene”). Mi lehet ennek az oka?

A teljesség igénye nélkil megkisérelek néhany okot azonositani.

Az els6 szbba joheté magyarazat a konfliktusrol valé enyhén pejorativ konnotacionk.
Konfliktusrol akkor beszélink, ha két vagy tdbb egymasra utalt fébattdokat ko-

vetve, eltéd érdekek (értékek) mentén keres megoldast. Az egymasrautaltsag oka:
kolcsondsen kontrolalunk olyasmit, ami a masik félnek fontos és hasznos és ezt egy-
mastol szeretnék megkapni. A konfliktusban az egymasra utalt felek mellérendelt
helyzetben vannak, &iszonyuk tébbé-kevéshé kiegyensulyozott (azaz nem kénysze-
rithetik egymast hatalmi eszkdzokkel), masként fogalmazva a kdlcsonds figgéségben
is van valasztasuk (mondhatnak nemet), valaszthatnak mast.

A magyar értelmezésben a konfliktus rossz, negativ, pejorativ dolog: ha fliiggé helyzet
alakul ki, nehezen szabadulunk attél a gondolattol, hogy az nem egyoldalt hatalmi
viszonyra visszavezethet6. Pedig (a fenti, hatalommentes értelemben a legartalmatla-
nabb helyzetek is konfliktusnak ndisiilnek, mi tdbb, sok nehéz helyzetbdl nem is le-

het mashogy kikeveredni, csak konfliktusok felvallalasaval (lllyés Gyula szavaival:
.Noveli, ki elfodi a bajt”).

Egy masik konfliktushoz kotédo kdzkelesztereotipiank az, hogy a konfliktus kiala-
kuldsa és/vagy megoldasa szimpatia (szeretet, attitiid) kérdése! Ismét csak: nem (feltét-



lendl)! Hiszen lehet konfliktusom azzal, akit szeretek (lasd: csaladi, szerelmi konflik-
tusok) és ellenkéieg; egylttmikddhetem valakivel, aki vetélytarsam (mint példaul a
stratégiai szovetsegek tagjai).

Egy tovabbi sztereotip félreértésiink, hogy egy konfliktus akkor oldédik meg, ha egy-
beolvasztjuk (integraljuk) az elt€€rdekeket, célokat! Ujolag: nem (feltétlenul)! Hi-

szen sikeres, kolcséndsen elényds egyuttmikddés alakulhat ki akkor is, ha az érintett
felek kitartanak eltér céljaik mellett!

Végezetlul makacsagott-torta hajlam” kdédoltsdgunk mellett az is meghuzddhat, hogy
nehezen latjuk be, érjik meg, miként lehet az adott tortabol nagyobbat csinalni. Fontos
lenne megérteniink és belatnunk ennek a maédjat, alap technikajat, nevezetesen hogy az
egyik fél tud valamit tenni a masik fél érdekében, ami neki relative kevés kdltségebe
kerll és a masiknak komoly hasznot hoz, és viszonosan a masik fél is tud valamit tenni
az eléd fel érdekében, ami neki relative kevés koéltsegébe kertl és annak komoly
hasznot hoz, akkor méaris eléallt a nagyobb torta. Ehhez természetesen az szikseéges,
hogy mindkét fél kdlcsondsen és aktivan dolgozik mindkét cél elérésén, azaz a masik
célelérésén is. Es itt fontos megérteni azt is, hogy ehhez nem kell ,megszeretnem” sem
a masikat, sem annak céljat. Elég belathom azt, hogy a kooperacio révén jobban jarok
(és persze a masik fél is jobban jar).

A bizalmatlan, ,zsigerbdl” versengé gondolkodasmod mellett ezt azért is nehéz meg-
érteni, mert a megnovelt torta elosztdsaban van egy rejtett, masodlagos versengé elem
— a nagyobb tortat is el kell osztani. Ebbél adodik egy vilagos ,benchmark”: a koope-
raciot akkor érdemes valasztani, ha a megndvelt tortabdl valé részesedésiink nagyobb,
mint amennyit versengeéssel elérhetnénk. Ez azonban csak az osztozkodas utan derdl
kil Azt azonban mar a kooperacid, mint stratégia valasahsakell anticipalnunk,

hogy a reciprocitason alapulo tortandvelés eredményeként eléallo torta elosztasa mél-
tanyoslesz, azaz jobban jarunk vele! Ehhez megeldlegezett (absztrakt) bizalom kell,
ebben pedig kultarank nem tdmogat benninket!

Erdemes itt felidézni a ,Kolcson kenyér visszajar” stratégia irigységet ragédem-
vonasat: tobblet nyereséglinket a sajat versengd stratégiaval eléybetségiinkh6z
viszonyitjuk, vagy a masik nyereségéhez! Utdbbi esetben bekovetkezhet az irigység:
azért nem kooperalunk mert azaltal a masik ,jobban jar jol”, mint amennyivel mi job-
ban jartunk! (Es akkor inkabb ne legyen jobb neki, még ha nekiink rosszabb is).

Ennél mar jobb az a versengeést és egyuttmikddést kombinald (ko-opetitiv) logika,
mely szerint versengj, ha az éri meg jobban, és kooperalj, ha az éri meg jobban. Ennek
is van azonban kockazata: a kooperacio bizalom nélkil n&kadik, a bizalom fel-
épitése nehéz, elveszteni kofinyjra ,visszaépiteni” hatvanyozottan nehéz. Tehat ha
nagyobb nyereség reményében versengére valtok, ,kiugrok” a kooperativ jatékbdl,
majd késébb a megint vissza akarok valtani egyiiktidesbe, akkor a bizalom vissza-
szerzéseének ,tranzakcios koltsége” igen magas lesz!

Branderburger és Nalebuff ,co-opetition” felfogasa tullép ezen: az Uzleti gondolkodast
forradalmasitd elméletik aaték teremtés — érték megtartd@s il forog[21]. Gondo-
latmenetik kiinduldépontja azonos az Aranyszaballyal: teremts annyi értéket, amennyit
csak tudsz! Minden téren érdemes értéket teremteni, ahol lehet (,ndveld a tortat”) —



emberek kozott, szervezeti egységek kozott, szervezetek kozott. Majd az igy megte-

remtett értékbdl valé osztozkodas soran térekedj minél nagyobb érték magadnak valo

megtartasara (ligyelve arra, hogy a masik se jarjon rosszul).

A ko-opetici6 logikajat sokan fejlesztették tovabb, a teljesség igénye nélkil utalnank

itt néhany kiemelked6é munkara:

- a targyalasos konfliktusmegoldasként kifejlesztett integrativ targyalasi stratégia:
Fisher és Ury (Harvard Negotiation Proje@2], €s Malhotra és Bazermazg],

- napjaink megvaltozott fogyasztéjaval (globalis, informalt, haldzatos, aktiv)
egyuttmikodé vallalkozds elméletét megalkotd Prahalad és Ramswamy (co-
creation elmélet)d4]

- a tarsadalmi és gazdasagi kapcsolatokban gazdasagi fejlédééséejattkeras
Porter és Kramer (shared value creation elmé2af) [

Utébbiakban ko6zos az a felismerés, hogy a vallalatok (k6zosségek) kozotti térben is

teremthet6 érték — és a kbzossegek (vallalatok) kozotti térben dél el azok megtartasa is

(klls6é szinergidkat hasznositd értékteremtés és azok nyer-nyer elosztasa). Ez a felis-

merés valtja fel azt a két torténetileg korabbi felfogast, mely szerint:

1. Erték teremtés és érték megtartas: vallalaton (k6zosségen) beliili kérdés (Iénye-
gében vallalati belligy) — ez a klasszikus menedzsment értelmezés.

2. Az érték teremtés vallalaton (k6zosségen) bellli kérdés — az érték megtartas
mar a vallalatok (k6zdssegek) kozotti térbéhed (bels értékteremtes, és azok
Ujraelosztasa kulsé versengéssel)!

Az (] felismerés jorészt azzal filgg 6ssze, hogy az internet, az Gizleti web-hasznélat

elterjedésével és altalanossa valasaval az egikiittesen alapulé gazdasag globalis-

sa bovil, és az innovacidhoz és az értékteremtéshez szilkséges kapacitasok 6sszehan-

golasa terén a Coase torvénye altal leirt harom alapveté tranzakciés koltség — a kere-

sés, a szebréskotés, és a koordinacios koltségek — mindegyike dramaian csokken,
leginkabb a keresési koltség. Ennek kdvetkezmeényeként a belsé értékteremtés helyett
az értékteremtés egyre inkabb a szervezetkdzi térben is térténik. Coase eredetileg meg-
fogalmazott térvénye (,egy cég addig boviti tevékenységi korét,, amig egy Gjabb

tranzakcio cégen belll torténé megszervezéesének koltsége @gyarin valik a

ugyanazon tranzakcio szabad piacra torténé kiviteléenek koéltségeivel”) mara megfor-

dult: ,Az internetnek kdszénhetéen a tranzakcids koltségek olyan mértékben lecsok-

kentek, hogy érdemesebb Coase torvényét visszafelé értelmezni: napjainkban a cégek
addig csokkentik tevekenységeik korét, amig egy tranzakcioé cégen belll 1oegno
valdsitasanak koltsége tobbé nem haladja meg a cégen kivili megvalositas koltsegeét.

[26]” Az értéklanc egyre hosszabb szakaszai kerllnek kiszervezésre (out-sourcing) —

ez mar a halézatok vilaga! Ennek a felismerésnek a teljes halozat elméletté fejlesztésé-

ben Hakansonnak vannak eléviilhetetlen érder@éj. [

Az értékek teremtése és elosztasa tehat ma mar a kdzosségek/szervezetek/orszagok

kozotti térben (haldzatokban) torténik, akkor is, ha niilerem veszink tudomast!

Csak rajtunk mulik, hogy melyik jatékba szallunk be!
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Absztrakt

A tanulmany a jelenlegi gazdasagi valsag jellémza vallalatok szintjén elemazi,
tovabba vizsgalja annak kévetkezményeit a valsag utani lehetséges névekedésre. A
tanulmany tdmaszkodik a nemzetkozi tapasztalatokra a valsagokbdl valé kildbalas
példai alapjan, amelyek az 1980. és 2002. kozétti valsadgok soran jelentkeztek.
Magyarorszagra €s Szlovakiara vonatkozéan empirikus vizsgalati tapasztalatok
ismertetésére kerll sor arra vonatkozoan, hogy miként reagaltak a véllalatok a
jelenlegi gazdasagi recesszibéra. A tanulmany elemzi a valsag alatt a magyar és szlovak
vallalatok altal kovetett stratégiak hatasat a kereslet megélénkilése esetén adodo
novekedeési lehetéségek kihasznalasa szempontjabal.

Kulcsszavak: gazdasagi valsag, vallalati stratégiak, novekedési lebiwtgek

1 A kutatast a TAMOP-4.2.1/B-09/01/KMR-2010-0005 tdmogatta.



Bevezetés

A jelenlegi vilagmérdt gazdasagi valsag drasztikus kovetkezményekkel jar a legtdbb
gazdasadg szamara. A nemzetkozi kereskedelem 2009-ben 9%-kal esett vissza, a
kozvetlen kulféldi tokebefektetés pedig ugyanezen évben 40%-akl csokkent
(Ghemawat, 2010, 56. 0.). Amig a vilag vezeté gazdasagi hatalmai a valsaggal
klizdoéttek, Kina és India tovabb haladt a kordbbak megkezdett névekedési palyan.
Kina a vilaggazdasagi novekedés 66%-at, India annak 11%-at realizalta 2009-ben
(Gemawat, 2010, 56. 0.). A BRiGrszagok eldrejelzett magas névekedési iiteme
radikalis valtozasokat fog eredményezni a vilaggazdasagban, ahol Eszak-Amerika és
Eurépa elvesziti korabbi politikai és gazdasagi befolydsat. A Goldman Sachs
elérejelzése szerint ,2020-ra a BRIC orszagok vilaggazdasag teljesitményéenek
harmadat fogjak adni, s a globalis GDP-novekedés 49,0%-at képviselik” (BRICS
Monthly, 2010. majus 20.)

A valsag jelentés hatast gyakorolt az atalakulé kozép- és kelet-eurOpai gazdasagokra
is. A régid néhany orszaga, példaul Magyarorszadg, Romania és Bulgaria komoly
problémakkal kellett hogy szembenézzek a makrogazdasag egyensulyanak hianya és a
novekvé inflacio kovetkeztében (Murakozy, 2010). Ezek az orszagok nem voltak
felkészllve a gyorsan szétterjed6 valsag kdvetkezményeire és — ndvelve nehézségeiket
— jelentésen alabecsulték a valsag valdszini mértékét. Magyarorszagon példaul 2008
oktéber elején az MNB hivatalos allaspontja az volt, hogy a valsag nem leszgelent6
hatassal a magyar gazdasagra. Két honappal késébb a kdzponti bank és a Kormany
lazasan dolgozott azon, hogy megakadalyozza a magyar gazdasag 0sszeomlasat. Az
IMF hiteles szikségszerolt a magyar gazdasag tuléléséhez 2009-ben és 2010-ben.
Amint egyre kdzelebb ériink a valsag varhaté végéhez, az igazan izgalmas stratégiai
kérdés az, hogy mi fog térténni a valsag utan. Vajon a fejlédési palya a vadidag el
tendencidkat koveti, vagy pedig teljesen 0j fejlédési iranyvonal fog kibontakozni?
Nagy kevés kutatasi tapasztalat all eddig rendelkezéslinkre, hogy megvalaszoljuk ezt a
kérdést. A kutatok a valaszt keresése soran vizsgaljak adn&égelzdasagi valsagok
tapasztalatai (Gulati, Nohria és Wohlgezogen, 2010). Azonban a jelenlegi valsag
egyedul all6 annak jellege, kiterjedtsége és rendkivil gyors elterjedése kovetkeztében.
A jelen tanulmany a fenti kérdést a vallalatok szemszdgeébdl probéalja meg elemezni.
Tanulmanyozni fogjuk, hogy mi tortént a valsag idején, mi volt a vallalatok reakcidja a
kialakult 0j gazdasagi, technolégiai és tarsadalmi feltételekre, s milyen fejlédési
tendenciak varhatéak a valsag jelenlegi szakaszaban. A $aexkre visszamenden
foglalkozik ezzel a kérdessel, és empirikus vizsgalatokat végzett Magyarorszagon és
Szlovakidban. A tanulmany empirikus hatterét a publikalt kutatasi eredmények (pl.
Ringland, Sparrow és Lustig, 20080yaldman, 2010) tanulmanyozasa, valamint
kérdoivek és interjuk altal végzett elsédleges adatfelvételek adjdk Magyarorszagra és
Szlovakiara kiterjeden.

2 Brazilia, Oroszorszéag, India és Kina



Makrookonomiai hattér

Magyarorszag €s Szlovakia a rendszervaltast magetiiszak orokségét tekintve
szamos hasonldsaggal rendelkezik a tarsadalmi, gazdaségi es politikai rendszerek
tekintetétben (Kiezun, 1991). Az alapvehkidsonlésagok mogott azonban érdekes
eltérések figyelnéek meg, kuilonésen az 1990. utani fejlédést tekintve (Balaton,
2005).

Magyarorszag nagyon sikeres volt a kilfoldikadé téke (FDI) vonzasaban az 1990-

es évek elso felében. Az orszag az értékesités tipusu privatizaciot valasztotta. Ez azt
jelentette, hogy a korabban &llami tulajdont cégeket felajanlottdk eértékesitésre
azoknak, aki megfelel6 arak ajanlottak azok megvételére. Miutan az orszagon belll
korlatozott volt a rendelkezésre alloké&y ez a privatizacios megoldas a kulfoldi
befekteték meghatarozo tulajdonosi szerepének kialakulasat eredményezte az évezred
végére. A rendszervaltas idészakdban fennalt hatalmas kulféldi addéssdg csak a
privatizacios bevételekbdl volt visszafizethet6

Szlovakia (és 1993. januarjaig Csehszlovakia) eltéré politikat valasztott a privatizacio
terliletén. Kuponokat osztottak szét a lakossag kdrében, amelyek az allami vallalatok
részvényeire voltak atvalthatéak. A részvényeket azutan felvaséaroltdk az allami
bankok tulajdonaban lévé befektetési alapok. Ezaltal a privatizacié az allami tulajdon
visszaallitasat eredmeényezte a 90-es évek kbzepére. Az 1990-es évek elsé felében nem
mentek végre jelentds strukturdlis valtozasok a gazdasagban (Clark és Soulsby, 1999).
Ez a privatizacios politika Magyarorszaghoz viszonyitva révidtavon elényodkkel jart.
Amig Magyarorszagon a strukturalis atrertis viszonylag gyorsan ment végbe, az
magas inflacioval (1993-ban 39% korlli éves inflacio), jelentés gazdasagi
visszaeséssel (a GDP o6sszehasonlithatd arakon 38%-kal csOkkent 1989. és 1993.
kozott, s a munkanélkiliseg 17%-os mértéket ért el) (Kornai, 1993). A Cseh
Koztarsasagban és Szlovakidban nem voltak ilyen radikalis valtozasok. A gazdasag
strukturdlis atrendériése Szlovakiaban a kilfélditkddé ke jelentésebb bevonasa

utan kezddott meg a 90-es évek masodik feleben. A szuksépszteukturalis
valtozasok a gazdasag lelassulasat, inflaciét és novekinkanélkiliséget
eredményezett, de ezek a hatasok Magyarorszaghoz viszonyitva mérsékeltek voltak.
Szlovakia az 1990-es évek masodik fdlétézdve sikeresen vonzotta a kulfoldi
kozvetlen mikodo tkét, kilondsen az autdiparban. Ez a tény az orszag viszonylag
gyors gazdasagi ntvekedését eredmeényezte az ezredforduld tajékan, és segitette
Szlovakia Eurdépai Uniés csatlakozasat. Az integracié utan tovabb folytatodott a
novekedeési Utem gyorsulasa, s lehetévé valt az Euro bevezetése 1990. januarjaban.
Ebben az idészakban Magyarorszag egyre kevésbé vonzo célpont lett a kulfoldi
befektetok szamara, részben a magas adokulcsok, a novelakiogazdasagi
egyensulyhiany és kiszamithatatlansag, valamint a gyorsan terjedé korrupcid
kovetkeztében. A 2002. és 2010. kozottisdékban felbomlott a gazdasag egyensulya,

s nem volt lehetséges az Euro bevezetése. Az allami kiadasok meghaladtak a
bevételeket, s az orszdg a gazdasagi cséd szélére kerllt 2010. nyaran. Az Ujonnan



megvalasztott kormany radikalis intézkedéseket vezetett be az egyensuly helyreallitasa
erdekében, aminek elgfedmeényei mar latszanak 2011. elején.

Korabbi kutatasi tapasztalatok a valsag vallalatokra gyakorolt hatasairol

A jelenlegi gazdasagi valsagot onnantdl szamithatjuk, hogy 2008. szeptember 15-én a
Lehman Brothers csédvédelmet kért. Hat hdnapon belll a valsag szétterjedt az egész
vilagon és csédbe juttatott szamos korabban sikeres orszagot, mint példaul irorszag.
Még a gazdasagilag stabil orszagok, mint az USA, Németorszag és Franciaorszag is
jelentos problémaékkal kerllt szembe, s a kbvetkezmények valamennyi orszagot érintik
a kovetke# években is.

Mivel a valsag lassan a végéhez kozeledik, egyre tobb kutato @ddsé&lfordult azon

kérdeés vizsgalata felé, hogy mi fog torténni a valsag utan. A Harvard Business Review
2010. marciusaban egy harom cikkbél allé sorozatot publikalt, amely a ,Stratégia a
Lassu Kildbalas ldészakaban” kérdéskorrel foglalkozik. A neves d&gemint pl.

Pankaj Ghemawat, Ranjay Gulati, Nitin Nohria és masok altal irt tanulmanyok
megéallapitjadk, hogy nagyon korlatozott kutatasi eredmények &llnak rendelkezésre,
emiatt megprobaltdk elemezni az 1980. utani valsagok tapasztalatait. Nohaok szerz
elismerik, hogy a korabbi valsagok sokkal kevésbé kiterjedtek voltak, mas volt az
eredetlk és a természetik, megfogalmaztak néhany kovetkeztetést, amelyekét célszer
szem el&t tartani, amikor a jelenlegi valsaghol val6é kilabalds stratégidin
gondolkodunk. Gulati, Nohria és Wohlgezogen (2010) egyik kovetkeztetése, hogy
onmagaban a koltségcsokkentés és a létszamleépités a valsag idején nem vezet sikeres
novekedési stratégiakhoz a valsag utan. A $keazt allapitottak meg, hogy a
mikodési hatékonysag javitAsa parhuzamosan a piacfejlesztéssel és az
eszkdzberuhazasokkal a legmagasabb noOvekedéssel jart az arbevételben és az
EBITDA mutatoban (Gulati et al., 2010. 67. 0.).

Ugyancsak figyelemre méltdé megallapitdsa a s$keek, hogy kizardlag az
innovaciora és az eszkbzberuhazasra valé koncentralas a valsag soran nem
eredmeényezett sikeres vallalatiikddést a valsagot kovetéen. Tehat 6nmagaban sem

az innovacio, sem a koltségcsokkentés nem elegendé a valsag kezelésére. Amennyiben
a mikddési hatékonysagra és az innovaciora valo torekvés egyilttesen jelen volt, akkor
a vallalatok sikeresen névekedtek a valsag utan az 1980. és 2002. kozotti idészakban.
A fentiekben vazolt sikeres megoldasok keresésében a vallalatok bizonyara
hasznosithatjak a multbeli tapasztalatokra tamaszkodd és a kisérletezéssel torténé
tanulas kombinaciojanak gondolatat (March, 1991). Ugyancsak érdemes figyelembe
venni, hogy a rovidtavon elényds megoldasok gyakran hatranyos kévetkezmeényekkel
jarhatnak hosszabb tavon (March, 2003). A valsag idején sziikséges valtoztatasokon
gondolkodva célszér figyelembe venni az elsérangu, illetve a masodrangu
valtoztatasok lehéségeit. Bakacsi allitja, hogy ,A vezeté feleléssége, hogy eldontse,
els6- vagy masodrangu valtoztatds szilkséges a szervezet szamara, s ennek
megfeleléen egyhurkos, vagy kéthurkos tanulasi folyamatot inditson el.” (Bakacsi,
2010, 7. 0.).



Ghemawat (2010, 7. o0.) elérejelzése szerint valoszintleg novekedni fog a helyi
normakhoz val6 alkalmazkodas és a helyi szervezet hatalmi poziciojassiszgEmek
szilkségessége. Az arakra valdo fokozott nyomas figyelembevételén tal a
multinacionalis vallalatoknak érzékenyeknek kell lennitk kindlatuk helyi valtozatai
létrehozasara, miutan a helyi igényekhez valé alkalmazkodas szerepe varhatéan
novekedni fog (Ghemawat, 2010, 60. 0.).

Az IT rendszerek gyors fejlédése tovabb folytatdodott a valsag idészakaban is. A
vallalatok jovobeli stratégiajuk tervezése soran figyelembe kell, hogy vegyék, hogy
versenytarsaik az elmualt években jetentberuhdzasokat valdsitottak meg a
technolégiak és azok alkalmazéasai tertletén, s versenyelényeik megtartasa érdekében
intenziven kell hasznélniuk az azonos idejdatokat és aktualizalt jelentéseket, s
rugalmas vezetéket kell alkalmazniuk a szervezet valamennyi tertletén (Sull, 2010,
73.0.).

Az elmult években felgyorsult valtozasok és turbulencia hatdsara egyesksaerz
kreativ rombolas Ujabb hullamardl beszélnek. Waldman a nemrég megjelent
konyvében megallapitja: ,Valojdban a mobil internet elterjedése, a gazdasagi
novekedés visszatérése 2012-ben, valamint a vdllalkozék allandé képessége Uj
termékek és szolgaltatasok kifejlesztésével, azt hiszem a kozeljovoben a kreativ
rombolas Ujabb nagy hullamat fogjak elinditani ... rEjélzésem szerint a kreativ
rombolas idészaka mar megkezdodott.”"Waldman, 2010, 46-48. 0.).

A kovetked években varhatd radikalis stratégiai valtozasok valészinileg hatassal
lesznek a szervezetek altal alkalmazott struktarakra és folyamatokra. Ringland és
tarsai (2010, 90-92. 0.) megkett6zott formaju szervékebreszélnek, ahol a
tradiciondlis hierarchia, amely a specifikus és rutinizalt feladatokkal foglalkozik,
parhuzamosan egyditt él a pontatlanul meghatarozott, ad hoc megoldasokkal, az egyéni
ambiciokkal. A j6l ismert strukturalis megoldasoknak és kontroll rendszereknek egyutt
kell élni az ad hoc mechanizmusokkal és szervezeti struktirakkal, amelyeket
Mintzberg (1983) adhocraciaként irt le.

Osszefoglalva a valsag utani helyzetre vonatkozo elérejelzéseket azt mondhatjuk, hogy
kicsi a val0szifisége annak, hogy a korabban megszokott megoldasok fognak
érvényesulni. Tanulads, alkalmazkodasi képesség a kialakul6é Uj helyzetekben és a
rugalmassag olyan képességeknek tekitithet amelyekre feltétlenil szikség lesz
ahhoz, hogy a szervezetek versenyképesek legyenek a jovében. Bahrami és Evans a
kovetkedképpen fogalmazta meg a kovetelményeket: ,A szuper-flexibilitasra
torekvés azt koveteli meg, hogy elére jelezzik a valtozasokat, vagy pedig hogy
képesek legylnk a valtoztatasra a korilmények megvaltozasa esetén. Az adaptacio
végbemehet akar a valtozasok megjelenésével egyidejileg, vagy az utan, és véletlen
tényedk is befolyasoljak, hogy éppen a j6 idében legylnk a megfelelé6 helyen.”
(Bahrami és Evans, 2005, 22.0.)



Kutatasi modszerek és mintak

Mindkét orszagban alkalmaztuk a kéndés felmérést a kutatds soran. A
felsbvezetokkel folytatott interjuk, a vallalati dokumentumok elemzése, valamint az
esettanulmany készités képezte a szlovakiai kutatds modszereit. Magyarorszagon a
kérdoives felmérést alkalmaztuk. A szlovakiai kutatdsokat mestevédgalgatok
végezték a szebdziranyitasaval. A kérdéres megkérdezés 200 szlovakiai vallalatra
terjedt ki. A vallalatok méret szerinti megoszlasa az alabbi volté &latt: 34%, 10 és

49 16 kozott: 39%, 50 és 9% kozott: 14%, 100 és 249 kozott: 13%. A véllalatok

49%-a a szolgaltatasi szektorban, 34%-a az iparban, 4%-a éamdasagban és
12%-a a kdzigazgatas teriletéfikind6tt (Murakozy, 2009, 40-41. oldal).

A magyarorszagi kutatas a Versenyképesseg kutatas részet képezte /e szerz
kutatasi programban a stratégiai kutatasok koordinalasat veégezte. Az empirikus
adatfelvételre 2009. aprilis és november kozo6tt kertlt sor. A kérdéseket 313 vallalat
1246 felsévezetéje valaszolta meg. A vallalatok tobbsége a kis- és kozépvallalati
szektorba tartozott. A vallalati méret foglalkoztatottak szama szerinti megoszlasa az
alabbi volt: 21% 504 alatti Iétszammal mikddot, 47% 50 és 8kbzotti Ietszammal
dolgozott, 20%-nal 100 és 298 kozotti volt a 1étszam, s csupan 2% foglalkoztatott
1000 Bnél tobb alkalmazottat. A feldolgozoéipari vallalatok a minta 42,4%-at tették ki.

A szolgaltatasi cégek aranya 23,0% volt, a kereskedelemben 19,1% tevékenykedett. A
tanulmanyban felhasznélt empirikus adatok a kutatads Gyorsjelentésében Kkertltek
el6szor publikalasra (Chikan, Czako és Zoltayné Paprika (szerk), 2010).

A vallalatok reagéalasa a valsagra Magyarorszagon és Szlovakiaban
Magyar tapasztalatok

A kérdoives felmérés tapasztalatai azt mutatjak, hogy az elsédleges — és a
leggyakrabban megfigyelheté — reagalas a vallalatok r@sadwbltségek csokkentése,

a tevékenységek meretének csokkentése és a szervezeti struktirak atalakitasa volt a
kevésbe koltséges vezetési megoldasok iranyaba. Ez a tradicionalisam megéigyelhet
megoldas a vallalatok rés#éra valsagok idején, s ezt olvashatjuk a standard
k6zgazdasagtani és menedzsment tankényvekben is. Ez a stratégia sok esetben
hozzajarult a vallalat fennmaradasahoz és a tovatkddékeépesség fenntartasahoz.

A mintdnk azt mutatja, hogy a vallalatok 34,6%-anal tobb, mint 10%-ot meghalad6
belféldi arbevétel csokkenés kovetkezett be 2009-ben a& éldrez viszonyitva, mig

a cegek 20,3%-a tapasztalt 10%-nal kisebb forgalom csotkkenést. A vallalatok
24,5%anal stagnalt a belféldi arbevétel. 35,9% 10%-nal kisébbldst jelentett, s a
vallalatok 15,0%-a ért el 10%-nal nagyobb arbevétel emelkedést.

Az export értékesitésben a vallalatok 40,4%-a jelzett 10%-nal nagyobb arbevétel
csOkkeneést, s 20,2% 10% alatti visszaesést. A megkérdezett cégek 18%-a stagnalast,
13,5%-a 10% alatti ndvekedést tapasztalt. A vallalatok mindéssze 7,9%-a tudta 10%-
nal nagyobb mértékben ndvelni az értékesitési forgalmat.



A valsag jelentés modosulasokat eredményezett a vallalati stratégiakban. Amig a
korabbi, 2004-ben, 1999-ben és 1996-ban vegzett felméréseinkben a profit realizalasa
volt a legfontosabb stratégiai cél, a mostani felmérésben a vallalatok 60,3%-a a valsag
tulélését jelolte meg elsédleges stratégiai célként. A profit realizalast a vallalatok
39,3%-a tartotta a legfontosabb stratégiai célnak. A vallalatok leggyakrabban (a
valaszolok 26%-a) védek&z20%-a csokkentési stratégiat folytatott. Ezzel szemben
2008-ban a cégek 43%-a kovetett nbvekedési stratégiat, mig a veédekezeési stratégia
csak a vallaltok 10%-anal volt jelen. 2009-ben a vallalatékomasaikat elsésorban

arra hasznaltak, hogy megvédjék kialakult piaci pozicidikat. A védekezesi stratégia
sok esetben nem tudatosan valasztott stratégia volt, hanem a vilagosan
megfogalmazott stratégia hianyaban a sodrdédas soran alakult ki.

A veédekezési stratégidk egyértelmi megnyilvanulasat mutatja, hogy a kutatas-
fejlesztést a legkevésbé fontos vallalati funkcioként jelolték meg a valaszadok. A
mintaba tartozo vallalatok 43%-anak nem volt markas terméke. A vallalatok a
leggyakrabban a vallalat nevét hasznaltak markanévként, onallé termékcsoport
markanévvel a cégek mindossze egyotdode rendelkezett. Az () termékeket és
technologiakat bevezevallalatok aranya cstkkent 2004-hez viszonyitva. A vallalatok
altalaban panaszkodtak amiatt, hogy csak korlatozott allami tamogatast kaptak az
innovaciohoz és a pénzigyi forrasok korlatozottsagat emlitették mint a korlatozott
mértéki innovacio legbb okat. A szervezet fejlesztésének fontossagat ugyancsak
alacsonyra értékelték a vezetok. A szervezeti és vezetési strukturak ksitézer
alacsony fontossagu volt a felsévezetoék prioritasai kozott.

A 2009. évi felmérés alapjan kibontakozo altalanos kép nagyon védekeetési
megkozelitést tikrdoz, ahol a vallalatok csak a tulélésre koncentralnak. A vallalatok
jellemzs modon nem rendelkeztek stratégiaval arra vonatkozoan, hogy miképpen
kezdjenek fejleszteni, s nagyon korlatozott informaciokkal rendelkeztekogtivo
lehetéségeikil, s gyakran hianyoztak a vilagos jovébeli stratégiai iranyok is. Alig
figyelhettiink tudatos lépéseket a meglévé termékek kaisitésére, s még inkabb
hianyzott az () termékeke kifejlesztésének szandéka, az alkalmazott technologiak
fejlesztése. A marketing @eszitések efssorban a meglévé piaci részesedeés
megorzésére koncentraltak, s alig tapasztaltunk torekvéseket Uj piacokra vald
belépésre és azokra termékek kifejlesztésére.

A magyar vallalatok 2009-ben érvényesiilt stratégiaja kevés reményt ad arra, hogy a
vallalatok rovid id6 alatt kijussanak a valsagbol, mivel hianyoznak a sziikséges
felkészllési akciok a vallalati gyakorlatbol. Nem tapasztaltuk a Jezeto
meggyzédéset, hogy az innovaciora a valsag idején is sziikség van annak erdekében,
hogy ki tudjak aknazni a valsag utani piaci kereslet névekedés nyujtotta lehetésegeket.
A mas vallalatokkal meglévé kapcsolatok és a hal6zatokba valé bekapcsolédas a jelen
eléadas témakore szempontjabol a vallalati fejlodés fontos téjeyek tekinthets. A
kérdoives felmérés nydjtott bizonyos informaciokat a vallalatok halozati
kapcsolatairdl. A 2009. évi felmérés azt mutatja, hogy a vallalatok a révidtavu
kapcsolatokat részesitették elonyben a hosszabb tavon kihatéak rovasara. A vallalatok
felsészintii vezetéi ezt a rugalmassag javitasanak szandékaval magyaraztak (Chikan et



al.,, 2010. 46. o.). A vallalatkozi kapcsolatos pozitiv jelléjmz hogy a kutatas-
fejlesztési egyittitkodések novekedésnek indultak. A K+F-re iranyuld kooperaciok
aradnya korabbi felmérésekkel 6sszehasonlitva 2009-ben volt a legmagasabb. Némileg
ellentmondasos, hogy ugyanakkor a vallalati tevékenységek mas jélleantz
mutatjak, hogy a vezét nem igazabol érzekelték az innovacio sziikségesseget.

Szlovékiai tapasztalatck

A szlovakiai felmérés 2009-ben készilt, megkozelitéleg azonisza#tban, mint a
magyar vizsgalat. A felmérés altalanos képe azt mutatja, hogy a vallalatok stagnaltak,
vagy csokkent az értékesitésik volumene. A vélaszolo vezetok tdbbsége (59%) ugy
vélekedett, hogy a valsag még kb. 2-3 évig fog tartani. (A valsag végét a GDP
novekedesének kezdeteként értelmezték a valaszolok.)

A bérkdltségek a vallalatok 51%-anal valtozatlanok maradtak, 26% csokienmasg

tovabbi 15% a kovetkézhdnapokban varhatéak bekovetkaAltozasokra szamitott.

A bérek lehetséges novekedésére mindossze a valaszolok 5%-a szamitott. A képzésre
és tovabbképzeésre forditott kiadasok nem valtoztak a cégek 33%-anal, cstkkentek
31%-nal, s a vezeki21%-a csokkenésre szamitott 2009. év soran. A valaszolok 12%-

a tartotta valésziniinek az oktatasi raforditasok nbvekedesét.

A vallalatok hirdetési és kommunikacios koltsegei a valaszolo vallalatok 34%-anal
nem valtoztak, csokkentek 29%-nal, s varhatd cstkkenéssel szamolt a megkérdezettek
17%-a. A koltségek novekedését a valaszolok 13%-a jelezte. A teljes marketing
kiadasok a megkérdezettek 60%-anal nem valtoztak, 14%-nal csokkentek, s varhat6
csokkenédil adott szamot tovabbi 14%. A marketing kiadasok varhaté névekedését a
valaszolok 9%-a valdszinisitette.

Az () technolégiak bevezetésének intenzitasat a vallalatok 56%-a valtozatlannak
ertékelte, csokken&dr 13% adott szamot. Lehetséges csokkenést a vezetok 12%-a
emlitett, mig lehetséges ndvekedés 15%. Az Uj technoldgiak bevezetése intenzitdsanak
novekedesét a vallalatok 4%-a jelezte.

A fenti adatokbdl megallapithatdé, hogy az innovacio és a novekedés kevésbé volt
jellemz a szlovakiai vallalatokra a valsag idészakaban. Talaltunk azonban néhany
példat, amelyek eltérnek az altalanos &kptiézzik az egyik dél-szlovakiai internet-
szolgaltatd vallalat példajat (Csiba, 2010). A vaéllalatok 1997-ben szlovak
maganszemeélyek alapitottak. Ma a vallalat tulajdonosa egy szlovakiai vallalkozé. A
cég tevékenységét vezetés nélkili internet hozzéférési szolgaltatds nyujtasaval
kezdete, s 2000-ben tagja lett az Eurdpai Koordinacios Kézpontnak. A vallalat tovabb
valamint novelte foldrajzi kiterjedtségét. A kovetett stratégia a diverzifikacid
klasszikus jellemd&@t mutatja, s nagyon eredményesnek bizonyult. A vallalat
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rugalmas reagalas a piaci valtozasokra.

% Ez a rész Murakoézy (2009) alapjan késziilt.



A vallalat folyamatosan novelte beruhazasait a szolgaltatasi haldzat fejlesztése és
kiterjesztése terlletén a valsag idején is. A cég nem valtoztatott a korabban kialakitott

Ve

V4

mindéségi szolgaltatasok nyudjtasa é€s a kornyezetvédelmi kritériumok fokozott
érvényesitése réven 0j dél-szlovakiai régiok iranyaban. A vallalat jovoldeni f
profiljanak az internet hozzaféres elterjesztését tekintik (Csiba, 2010).

A magyar és a szlovak tapasztalatok 6sszehasonlitasa a valsag idészakaban

A fentiekben 6sszefoglalt magyar és szlovak vallalati tapasztalatok azt mutatjak, hogy
mindkét orszagban védekezstratégiakat folyatattak a vallalatok, s a koltségek
mérséklése, a foglalkoztatottak szamanak csokkentése, a termelési és szolgaltatasi
kapacitasok visszafogasa allt a stratégiak kézéppontjaban. Az innovacié és a valsag
utani novekedeéesre vald felkészllés alig volt megfigyelheté a vizsgalt vallalatok
stratégiaiban. A magyar és a szlovak adatok 6sszehasonlitdsa azonban azt is mutatja,
hogy a magyar vallalatok még kevésbé voltak innovacié-orientaltak mint a szlovakiai
tarsaik. A szlovakiai innovativ internet-szolgaltato vallalat példaja mutatja, hogy még

a valsag idészakaban is lehetreltvaladni. Az internet hasznalatanak tovabbi terjedése
bizonyara jelent§ eleme lesz a jovobeli fejlodésnek mind az egyének, mind a
vallalatok szintjen. A szlovakiai vallalat tulajdonosa felismerte ezt a kihivast és
megfelel6 valaszt adott a lehetéségre. Ez utobbi példa mutatja, hogy a tulajdonosok és
felsbvezetok bedllitodasa és felfogasa jelentés szerepet jatszik az innovacio és a
ndévekedés megvaldsitasa teriletén (Leavitt, 1986).

Osszefoglalas

A gazdasagi valsag ddzakaban végzett felmérések azt mutatjak, hogy a tulélés és a
rovid tdvu gondolkodas volt jellerdza vallalatok tobbségére. A névekedéshez és az
innovaciohoz kapcsolédd célok alig voltak jelen a vallalati stratégiakban. Amig az
altalanos kép nagyon negativ a valsag utasszdkra valo felkészilés szempontjabadl,
néhany példa mutatja, hogy masfajta gondolkodas is lehetséges. Az innovativ
szlovakiai internet-szolgaltatd vallalat esete mutatja, hogy amikor a tulajdonosi és a
felsévezetsi gondolkodads hosszabb tavu célok motivaljak, akkor az innovacio a
vallalat rovid tavu stratégigjaban is szerepet kaphat.

A fenti megfontolas arra enged kodvetkeztetni, hogy a vebpei@ntacid és stratégiai
gondolkodasméd jelentésen befolyasolhatia a vallalati stratégiakat a valsag
idészakdban. Egy masik jelentés befolyasold tetyezszikséges pénzigyi forrasok
rendelkezésre allasa, ami lehetévé tette a vezeték szamara, hogy hosszabb idétavban
gondolkodjanak, s megkezdjek a felkészilést a valsagot kodészakra. Az
empirikus adataink azt mutatjak, hogy ez a gondolkodasméd a kis- és
kozépvallalkozasok téredékenél volt jelen.



A vallalkozoi orientacioval rendelkéavezetk osztottdk azt a nézetet, hogy a valsag
nem csupan egy problémakkal teli idészak, de egyuttal a lehetéségaakdois,

amely kordbban nem latott leiséget kinal az elérehaladasra és a versenyelény
megszerezésére, amikor a kereslet nbvekedése bekdvetkezik (Waldman, 2010). Ezek a
vallalatok Uj K+F projektekbe kezdtek, befektetéseket valdsitottak meg az innovacio
szélesebb terlletein és tobbnyire felkésziltek arra, hogy Uj, magasabb szinvonalat
képviselo termékeket és szolgaltatasokat kinaljanak vevéiknek.

Korabbi tapasztalatai és a jovobeli lehetséges stratégiai iranyokra valo feltételezései
alapjan a jelen szefzaneggyzédése, hogy a sikertorténetek azokhoz a vallalatokhoz
fognak kotédni a valsag utan, amelyek az innovaciot mar a valsadg idészakaban
elkezdtek.

A fejlodés masik megfigyelhetdiranya az empirikus vizsgalataink alapjan a
vallalatkozi kapcsolatok fokozédd szerepével és a klaszterek kialakulaséaval
kapcsolatos. A koltséghatékonysag és az innovacios képességek fejlesztésének
folyamatos kbvetelménye arra 6sztonzi a vallalatokat, hogy a stratégiai szévetségek Uj
formajat alakitsak ki, amelyek gyorsitjak az innovaciot és fejlesztik a vallalati
képességeket az egyuftkddés révén, megosztjdk az innovacio kockazatéat, s ezaltal
pénzlgyileg megvalosithatéva teszik azokat. Ezek a fejlédési tendencidkrbbad
azokban az iparagakban voltak megfigyelhetéek, amelyeket a kiélezett verseny, a
gyors Utemi technologiai fejlédés és az U] fogyasztoi igények kielégitésére vald
képesség igénye jellemez (Hokansson and Lind, 2004).

Kovetkeztetések és tovabbi kutatasi lehéségek

El kell ismerniink, hogy a rendelkezésiinkre all6 empirikus tapasztalatok nagyon
korlatozottak abbdl a szempontbdl, hogy altalanos étvéiirejelzéseket tegytink a
jovébeli fejlédési iranyokra vonatkozoan. Tovabbi kutatasokra van sziikség, amelyek a
véllalatok szélesebb korét fogjdk at és még jobban koncentralthak az innovacio és a
jovobeli lehetséges vallalati nbvekedés kapcsolatara. Kulonos figyelmet sziikséges
forditani a kis- és kozépvallalatokra, hiszen ez a szektor fontos szerepet tolt be a
jovébeli gazdasagi novekedés szempontjabdl. De a felméréseinkbdl kibontakozé
vallalati szandékok valGszinileg lehetévé teszik a kialakuld ujdéfbtendenciakra

valdé figyelemfelhivast és a vezeték gondolkodasaban megfigyelheté U] elemek
megjeloléseét.

Lathatd, hogy a rovid tavu vezetsi gondolkodasmaod, amely a talélésre koncentral, nem
kedved a valsadg utani leheségek kihasznalasa szempontjabol. A termékek és
szolgaltatasok iranti nbvekvé kereslet a gazdasagi novekedeés kezdetének idészakaban
kival6 novekedési lehetéségeket kinal azon vdllalatok szamara, amelyek a valsag
éveiben megtették a szilkséges felkészilési Iépéseket. Valoszinisithetd, hogy a valsag
utan azok a vallalatok lesznek n§epozicioban, amelyek magasabb technolégiai
szinvonalat képvisel6 U] termékeket és szolgaltatasokat tudnak ajanlani vevéiknek. Ezt
az elorejelzést tAmasztja ald az a megfigyelhet6 tapasztalat a valsag idején a hazai



vallalatoknal, hogy a K+F-re koncentralo vallalatok egy része ndvelni tudta
arbeveételét.

Tovabbi és kiterjedtebb kutatdsok sziikségesek annaléreiesére, hogy a fentebb
felvazolt fejlodési tendencidk szélesebb korben is érvényesiinek-e a vallalati szinti
stratégiai menedzsmentben, vagy pedig csak lokalisan jéllpgidakat képeznek. A
jelent szerég €s munkatarsai folytatjak kutatasaikat ezen a teruleten.
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Absztrakt: A  teljesitményfokozas  6rokzold  igényére  reagalva a
teljesitményértékeléskételjesitménymenedzsmeéitrszolo elméletek az igéretek
sokasagaval kecsegtetik a potencialis érintetteket. A széleak@mazasrol szold
empirikus tapasztalatok részben az alkalmazok elvarasainak teljesilését lattatjak.
Ugyanakkor a szamos e tertletre iranyuld kutatasi program ellenére is csak kevés
megcéafolhatatlan bizonyitékot lehet felmutatni olyan gyakorlatokrél, ahol a TER -
programok valéban betdltenék a mindenkinek segité messias szefigt.
sokhelyitt olyan problémakat generalnak, melyek alapjan nem kevesen a formalis
ertékelési programok megsziintetését, de legalabbis a pénzigyi 6kiibmalo
elvalasztasat tanacsoljak. E tanulmany a témakort vizsgald néhany prominens
kutatdé véleményének csokorbatifggse utan két tipusu felmérés alapjan vazolja a
TER- alkalmazas hazai jellediz és keresi gyors TER- hdditasanak és széléskor
alkalmazasanak lehetséges indokait.
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A vilag fejtett gazdasagu orszagaiban régoéta valljak, hogy a teljesitményertekelési
rendszer (TER) az emberiséorras (Human Resource, HR) menedzselési funkciok
egyik legfontosabbika. A TER, illetve az abbdl kifejlsdott TM, a
teljesitménymenedzsment, az Uzleti stratégia és a HR gyakorlatok integracidjat igér
kozelités fontos elemeként, az ) évezred szervezeteinek életében is kulcsszerep
betdltésére szamit. A TER vagy TM mara idehaza is széleskasmert olyan, a
tevékenységek sokasdgat magaban foglald integralt HR megoldas, amelyekkel a
szervezetek alkalmazottaik eértékelését, kompetenciaik fejlesztését, teljesitményik
fokozasat igyekeznek elérni, és amire a pénzugyi jellegi jutalmak elosztasat
alapozzak. E sokhelyutt jol ismert HR eszkdz potencidlis és tényleges hasznarol és
haszonélvedirél azonban az Uj évezredben meglehetésendekétatasi eredmények,
kutatéi vélemények latnak napvilagot.

Segibt messias vagy szamkivetett paria?

Egy az USA-ban végzett felmérés (Rynes et al., 2005) eredményei szerint az evezred
elején a szervezetek tdinyomo tobbsége azt allitotta, hogy alkalmazza a TER-t és a
teljesitményhez kapcsolodo bérezés (P4P) rendszerét, valamint, hogy az USA-beli
dolgozOk nagy része elvarja, hogy fizetésik teljesitményalapu legyen. Az értékelt
teljesitmény pénzlgyi jutalmazdsanak gyakorlatatdl a vezetékkiéint azt vartak,

hogy ily modon alkalmazottaikat tdbb és jobb munkéara, valamint a cégnél maradasra
motivaljak.

A TER jellemit és hatasrendszerét vizsgalkskdnt eurdpai orszagokban kutatok egy
tekintélyes része (pl. a Kuvaas-Dysvik, 2009) az eszkbdzrendszer motivacios erejét s
teljesitményfokoz6 hatasat az () évezred els6 évtizedében nem annak pénzigyi
0sztonzési, hanem inkabb a fejlesztési potencialjaban latja.

A hazai és a kelet-kdzép-eurdpai fokuszi nemzetkdzi felmérések azt igazoljak, hogy a
teljesitményértékelés mara e régidban is jol ismert HR eszkdz, sokhelyitt — és
nemcsak a versenyszektorban — a szervezeti gyakorlat része. Sok jel mutat arra, hogy
az alkalmazottak igazsagosnak tartanak és elvarnak, hogy jovedelmikbeddjikroz
teljesitményik. A bevezetés és az alkalmazds szervezetek és vezetéik Altal
kommunikalt céljai itt 8képpen a motivacio fokozasara alapozo teljesitményjavulast
hangsulyozzak. (Karolinyné, 2005)

A teljesitményfokozast az értékelés (TER), a menedzselés (TM) és a pénziigyi
jutalmazas (P4P) eszkdzeivel elérni kivanok szandékanak gyakorlati megvalosulasa
azonban gyakran (itkozik nehézségekbe. A TER nemzetkézi szintéren immaron tébb
évtizedes hasznalata soran felhalmozédott gyakorlati tapasztalatok és a szamtalan
vizsgalat megallapitasai ellenére kevés megcafolhatatlan bizonyitékot lehet felmutatni
e programoknak, a mindenkinek 'segité messias’ szerepét igazolé gyakorlatarol. Azaz
arrol, hogy alkalmazasuk révén valoban elérhetéek lennének a sok érintett szamara
kivanatos kimeneteket igéré céljai.

Ekozben pedig egyre tobb jele van annak, hogy sok szervezet elégedetlen meglévé
ertékelési rendszerével. Vannak, akik (pl. Glendinning, 2002) a probléméakat csak a



nem elég korultekiden megtervezett rendszernek, vagy az alkalmazas soran
elkovetett hibaknak tulajdonitjak, és azt hangsulyozzak, hogy ilyenkor lehetnek a
TER-nek az alkalmazotti moralt és teljesitményt alaaso, negativ hatasai is. Egyre tébb
olyan kutatasi eredmény olvashat6 azonban, amely ramutat, hogy a teljesitményalapu
bérezés nemcsak javulo teljesitményt eredményezhet, hanem mas, nem Kkivant
munkavallaloi magatartast, nem szandékolt hatast, problémat is gerjeszt (Lavy, 2007).
A sokasodo problémakat és a beteljeslletlen igéreteket észlelé Nickols (2007) mar egy
a mult szazad vegi felmérésének 6sszegzésekor ugy fogalmazott, hogy azoknak a
vallalatvezetknek, akik a teljesitménynovelés, koltségcsokkentés, @éforeas-
felszabaditas utjat keresik, a rendszeres méodositgatas helyett sutba kellene vagniuk a
formalis teljesitményértékelés rendszert. A Nickolséval egybecsengé vélemény és
tanacs, miszerint: ,dobd ki a teljesitményértékelé rendszered” magyarotérerz
(Dobay, 2011) is elérheté.

A fentiekben vazolt gyakorlati tapasztalatok, kutatéi elemzések és tanacsok ellenére
csak elvétve talalkozunk a fejlett gazdasagu orszagokbdl vagy itthonrob @lven

hirrel, ami formalis TER kiiktatasarol, pariakénti szamkivet@isaoina.

Ennek okat is keresve a alabbiakban az érintettek széles kdrének elégedetlen§égét jelz
felmérések alapjan végzett elemezések problémaazonositast is bemutatd
megallapitasaibol gijtott csokor bemutatasa kovetkezik.

Kritikus vélemények a vilaghol

Az egyik talan legismertebb kritikamegfogalmazo a TQM atyjaként ismert Deming,
aki a TER-t az amerikai menedzsment gyakorlat 7 halalos betegsége egyikének
tartotta. Azért, mert véleménye szerint az: a hosszu tavu tervezés helyett a rovid tavu
eredmeényeket 6sztonzi, csokkenti a kockazatvallalast, egymas ellen hangolja a
munkatarsakat. Aldassa a team-munkat, mert az egyéneket arra 6sztdnzi, hogy a
szervezet helyett maguknak dolgozzanak. Emellett depresszidba sodorjéyéeser
teszi 6ket, figyelmen kivil hagyja azokat a rendszereket és valtozékonysagukat,
melyek kozott az alkalmazottak dolgoznak, és amire alig van rahatasuk (szervezeti
misszio, értékek, ttkddeési folyamatok, struktirak, politikak, szabalyzatok, stb.). Ezen
felul, a TER-t, mint méfeszkozt megbizhatatlannak, inkonzisztensnek is tartotta.

A TER tradiciondlis megoldasaival kapcsolatos, a fejlett gazdasagi orszagok
gyakorlatdban immaron 6rokzoldnek tekintett leggyakoribb panaszokat a Kennedy-
Dresser (2001) szefparos a kovetkdik szerint azonositotta és kommentalta:

= Tul idéigényes a mikodtetés — eévkozi megfigyelés, felkészilés a megbeszélésre.

= Tul szubjektiv — nem egyforman szigoru értékeldk, dicsfény-hatas.

» Kozepes tendencia okozta hiba — az értékelé-skalak dodséatainak kertlése.

» Tulsdgosan finom megklulénboztetések — lényegi  kilonbség  nélkdli
megkulonboztetések a tal sok fokozatot tartalmaz6 skalan (kevés, rsak
elégedetlen értékelt).



» |dészefiség — a néhany honapos késés a visszajelzés pozitiv hatasat kérdojelessé
teszi.

» A rendszerek figyelmen kivll hagyasa — az egyént az &ltala alig befolyasolhato
tényedk alapjan értékeli (pl. a teljesitéshez jutas lehetésége).

» Tul sok, egymassal konfliktusos célra hasznaljak — a legtébb gyakorlati megoldas
egylttesen szeretné elérni a kovetkezlokat: a teljesitmények értékelése, a
korlatos bérkeret szétosztasa bérfejlesztésre, a magatartasvaltoztatds motivalasa,
kompetenciafejlesztés, az eredményekkmelzditasa, az eredménytelenségek
kizarasa.

Szerintlk ezekhez tarsulnak a teljesitményhez kapcsolt javadalmazas (P4P) olyan
negativumai, amelyek alapvetéen a pénzigyi keretek mindig korlatos voltabdl
kbvetkeznek:

= Zérboosszefyjatek. Az ilyen szituaciokban, ha valaki nyer, masnak veszitenie kell.
Bizonyos mértékben minden P4P ilyen 0 dsszegi jaték, valamint a teljesitések és
ehhez illeszkedén a béremelési mértékek is valamiféle normal eloszlasi gorbét
kovetnek. Igy ahhoz, hogy valakit kivalonak minésitsenek és atlag feletti
béremelést kaphasson, mast az atlag alatti teljesitménykategoériaba kell sorolni —
atlag alatti béremeléssel. A gyakorlatban ez okozza azt a magatartast, hogy az
értékelok ,a kocsit fogjak a 16 elé”.

= Jelentéktelen béremelési kiilonbségek. Atlagos gazdasagi szituacioban egy atlagos
cég atlagosan kb. 4-6 %-o0s bérfejlesztést valdsit meg. Sokhelydtt ezt csokkenti a
kb. 2-3 %-nyi inflaciot koveté béremelés, melyben teljesitménfiggetlendl
mindenki részesiil. igy a két teljesitménykategoria kozotti a bér-, ill. béremelés-
kulonbség csak kicsi lehet.

» A motivacio és a pénz. A széktapasztalata és véleménye szerint a pénz motival,
de csak egy bizonyos pontig. A pénz fontos, de nem minden, hiszen szamos mas
lehetéség is van a motivacio eléidézésre és fokozasara.

Nikols (2007) a teljesitményértékeléses a teljesitményaranyos bére#€szolo
véleménye kifejtésekor a meérleg két ser@gdlye gyijtve hasonlitotta 6ssze a
feltetelezett elonyoket, potencialis hasznokat, valamint felepibblémakat, a
lehetséges koltségeket, melyek egyenlege vizsgalatai szerint negativ. Hatranyat
szerinte a csucsvezé&t@kkor érzik leginkabb, amikor valtoztatni szeretnének. Ezt
azzal magyarazta, hogy mivel a TER az alkalmazottakat aévezibkhoz valo
alkalmazkodasra készteté6 eszkozkent a megfelelésre teszi a hangsulyt, igy 6nmaga
teremti meg a status quo, azaz a fenndllé allapotok fenntartdsanak szandékéat. Azaz a
TER a valtozas természetes gatja.

A Dbérmeghatarozashoz szokasosan hasznalt TER-rel kapcsolatban a fent idézett
szerdéhez igen hasonlatos Gray (2002) Oss&éegdeménye is. Ezb tomoren és
egyszeiien ugy fogalmazza meg, hogy ,DON'T WORK”", azaz ,nentikadik”.



Véleménye szerint azeért, mert: nincs szinkronban a mai szervezetek alieinz
miik6dési modjaval, nem motival, senki sem atlagos @&dtiése is szorny

Az el6zéekben vazolt empirikusan azonositott problémaelemzésekre épité munkakkal
szemben Levinson (2003) kritikai megallapitdsa inkabb elvi, elméleti kozelités
Szerinte ugyanis a TM elméleti sarokkovét jelento6 MbO (Management by Objectives),
a célkézpontos vezetés — ahogyan azt a gyakorlatban jéenatkalmazzak — nem

mas, mint a taylori elvek Gjjasziletése — () kontdsben, azaz Uj megnevezés alatt. Az
elvi hasonlosag felfedezheté abban, hogy itt is meghatarozott, hogy kinek mit kell
tennie, hogy ki kontrollalja a folyamatot, és hogy hogyan kotjuk a bért az egyéni
teljesitményhez. igy nem jelent mast, mint az egyénre nehezedd nyomas, a kontroll
fokozdsat — Ujabb munkakori kategéridkban. Emiatt nem megleps, hogy bar
jellemzsen magasabb munkakéri szinteken alkalmazzak, de az érintettek korében
hasonlé ellendllast valt ki. Készonhet6 mindez az alapvetéen top-down szemléletben
muiikOdtetett folyamatnak és az ebbkovetked vezeté-értékelt beosztott kdzotti
szerepmegosztasnak, valamint jutalmazas-biintetés alapu pszichologiai hattérnek.

Az elézoekben idézett szefzvéleményéhez hasonléan Buchner (2007) is ugy vel,
hogy a tradicionalis TM a gyakorlatban tipikusan alkalmazott valtozatat a legtobb
alkalmazott nem tarja munkajat ségiertekes elemnek. Ennek egytkdka szerinte is
abban keresendé, hogy bar a TM-ben latszélag a telj@hith fokuszban, am mivel

azok a gyakorlatban jellerden top-downkozelitésiiek, mégsem a teljesité, hanem
inkdbb a szervezet és a vezeté szolgalataban allnak, kezikben pedig alapvetéen
kontrolleszkdzként mkiddnek.

A fentiekben vazolt vélemények fényében érdemes Ujra attekinteni a TER hazai
alkalmazéasi gyakorlatat vizsgalo empirikus eredményeket. Keresni, hogy azok a TER
potencidlis pozitivumai, igéretei kozul miket teljesitenek, a mashol észlelt probléemak
kozik mik ragadhatok meg a hazai gyakorlatban is. Az elemzések alapjan pedig a
problémakkal terhes gyakorlat fennmaradasanak okaira is ratalalhatunk...

Egy TER-fokuszu magyar vizsgélat és megallapitasai

A rendszervaltast koveté HR gyakorlatot feltérké&peizsgalataink (Poor et. al., 2000,

és Farkas et al., 2003) eredményei azt mutattak, hogy a hazai szervezetek személyzeti
munkajaban korabban szinte ismeretlen formalis teljesitményértékelési modszer
mintegy masfél évtized elteltével a magyarorszagi cégeknél is székeskdmert,
alkalmazott eljarassa valt. Mindezek alapjan elsé, a TER-re és HR, valamint szervezeti
kornyezetére fokuszalo vizsgalatunkat 2004-ben végeztik, melynek 77 szervezet
gyakorlatat elemzeredmeényeit 2005-ben publikaltuk (Karoliny, 2005).

E felmérésunk is alatamasztotta, hogy mig a TER alkalmazésa az ezredfordulé elstt
inkdbb a kivételes, azutan egyre inkabb a normal szervezeti gyakorlat része volt.
Bevezetésének kezdemén§ekozott elsé helyen a tulajdonosok, illetve a felsé
vezetés allt, a felhasznalasi terilet meghatarozasaban a SZ/EE részleg is kapott
szerepet.



1. tablazat: A TER céljai, felhasznalési teriiletei

Rang Kommunikalt cél Rang Felhasznalasi tertlet
-sor -sor
1 | Visszajelzés, motivacio 1 Visszajelzés, motivacio
2 | Vezetd-beosztott 2-3 | Teljesitményaranyos bér
kommunikacio javitasa (emelés)
3 | Képzési igény-meghatarozas 213  Képzési igény-meghatarozas
4 | Teljesitményaranyos bér 4 | Vezet6-beosztott
(emelés) kommunikacio javitdsa
5 | Teljesitményhez kéto bonusz| 5 Teljesitményhez kété bonusz
6 | Eloléptetés, atsorolas 6 Eloléptetés, atsorolas
7 | Elbocsatas 7 Elbocsatas

Az 1. tablazat tanulsaga szerint a minta szerepléi legtébben azt valaszoltak, hogy az
altaluk alkalmazott TER legfontosabb célja és hasznosulasi modja is az értékeltek
szamara nyuijtott visszajelzés és az ennek hatasatdl vart javsidciemotivacio.

A TER alkalmazasa a vezetsk és/vagy a fizikai dolgozok korében kezdédott, de
sokhelyitt hamarosan a teljes munkakaori allomanyt lefedéen hasznaltak azt. Mindezek
ellenére e felmérés alapjan azt allapitottuk meg, hogy a TER:

= kommunikalt céljainak és tényleges felhasznalas terlleteinek illeszk&édéser
formalt vélemeények ellentmondasosak,
» HR funkcidk kozé illesztése és kapcsolatai lazak, illetve bizonytalanok.

Azaz a rendszervaltas utani hazai gyakorlatban hamar ismertté valt és siéteskor
alkalmazott TER méas HR rendszerekkel kiépitett tényleges kapcsolatat a fent idézett
vizsgalat alapjan gyengének talaltuk, a gyors TER- hoditas indokai akkor rejtve
maradtak.

Osszehasonlito elemzés a magyar TER kulcsjellefiizél — nemzetkozi felmérések
alapjan

Egy ebszor szintén az ezredforduld elsé évtizedének kdzepén érvényesilé HR
gyakorlatot feltérképez Cranet-felmérés ugyan a TER hazai alkalmazasi
gyakorlatarol az el@h6z képest joval kevesebb jellefhxizsgalt, am azt egyrészt a
nemzetkozi dsszehasonlitast, masrészt ébeid valtozasok megragadasat lehetéve

1 Az 1989-ben 6t alapitdé orszag A&ltal létrehozott CRANET (Cranfield Network on
Comparative Human Resource Management) ma az egyik legnagyobb fliggetlen emberi
er6forrds menedzsmentet kutatohaldézat. Taggi vilhg ma 50 folotti orszaganak
képviseletében egy-egy egyetem kutatoi, 2004 6ta Magyarorszag kéjevesBITE KTK



tevé modon tette. A kovetkékben e halozat két felmérési fordulojabdl szarmazo
adatok alapjan festiink képet a magyar TER néhany kulcsjéjiéensiz

A formalis teljesitményértékelési rendszer alkalmazasi aranyat mutaté 2005-6s magyar
eredmények kiugréan magas értéket jeleztek, amitél a 2008-as magyar minta értékei
elmaradtak ugyan, de a valésaghoz és mas a felmérésben szerepl6 kelet-k6zép-europai
orszagok gyakorlatahoz egyarant kozelité képet tikroztek (lasd 2. tablazat).

2. tablazat: A formalis teljesitményértékelérendszer alkalmazasi aranyai (%) két
Cranet felmérés mintaiban

) . Szak- Adminiszt-| —._. .
Orszagok Vezetok alkalmazottak  rativok Fizikaiak

Magyarorszag 2005 80 80 71 52
Magyarorszag 2008 60 59 46 36
KKE* 2005 63 59 61 53
KKE 2008/9 57 60 55 48
O 2005 72 72 71 63
O 2008/9 71 70 68 54
KKE nélkili eurépai 67 63 61 45
Nem eurdpai angolszaszl 90 90 88 68
Dél-kelet azsiai 91 92 91 25

KKE*=kelet-k6zép-eurdpai orszagok

Az értékeltek koére a hazai mintaban slsban a vezetdi és szak-alkalmazotti réteg
volt. Mikdzben a vilag mar régidiban az adminisztrativak kérében jelzett alkalmazasi
arany alig maradt el az eldzeét kategoriaétol, idehaza — mas KKE orszagokhoz
hasonldéan — e korben kisebb meértékben hasznaltak azt. A fizikaiak korébsl 2005-ben
jelzett mas mintakhoz képest alacsony alkalmazasi aranyt (52%)ealgyar adatok a
2008-as felmérésben tovabb csokkentek (36%), amivel egyedil a dél-kelet- &zsiai
mintaban tapasztalt legalacsonyabb (25%) értéket haladtak meg.

A 2. tdblazat szerint a két Cranet-felmérés teljes mintait, azaz a vilag mintegy harminc
orszaganak a TER alkalmazéasi aranyat jeltenielyzetképe a két felmérési
forduloban szinte valtozatlan. Eszerint a négy vizsgalt munkakori kategoriabdl
haromban majdnem azonosan magas (70% koruli) alkalmazasi aranyt mutat. Ezektol
némileg alacsonyabb és csokkené médrteklt a fizikai munkasok korében torténé
teljesitményértékelés. A teljes minta atlagatél felfelé, minden foglalkoztatotti
kategoridban, a nem eurOpai angolszasz orszagaks (BXSA dominanciaval)
gyakorlata tér el.

Az értékelési folyamat Cranet-felmérésben vizsgalt masik jegmzhogy kik
szolgéltatjak a rendszer szamara az input adatokat, azaz, hogy kik az értékelok. E
tekintetben a 2005-6s valaszok alapjan megallapithato volt, hogy:



= az értékelésben a kozvetlen felettes minden mintaban kulcsszerepet tolt be,

» ateljes minta masodik helyezettje az értékelt maga, azaz az értékelési rendszerek a
globalis mintaban jellenden igényelték, ill. lehetévé tették az dnértékelést is,

= az ertékelési informacidkat biztositd harmadik tipikus szereplé pedig a felettes
felettese.

Mig az elébbiek alapjan a teljes mintaban az volt jeli@nhbgy az értékelés legalabb

két, de gyakran haromszereplés esemény, a masik két vizsgalt mintaban agy talaltuk,
hogy az csak kétszereplés jaték. A magyar minta értékeléi kozott a felettes
felettesének szerepe volt korlatozott, igy az értékelési informacidkban tipikusan a
felettes és az onértékelélemeénye jelent meg. A tobbi kozép-kelet-eurdpai szervezet
gyakorlatdban az oOnértékelés lehetosége volt igen mérsékelt, mikdzben a felettes
mellett még egy vezetwelemeénye is sokhelyitt szerepelt.

A 2008-as magyar felmérésben tapasztalt valtozasok meértéke e tekintetben nem
lényeges, modosulasuk iranya azonban figyelemre meéltd, ugyanis mikézben:

= az értékelok kozott tovabbra is a kozvetléndkoké a primszerep, az 6nértékelés
esélye a vezék korében a legnagyobb, a fizikaiakéban a legkisebb,

= avezetok értekelésekor viszont kissé ndvekedett a munkatéarsak, a beosztottak és az
ugyfelek alulrdl, ill. oldalrél j6vé értékelsi szerepe.

3. tablazat: Az értékelbi szerepet betolék aranya (%) 2008/9

Orszagok A | Vezets| Ertékelt | Beosz-| Munka | Ugy-
vezeto | fonoke| maga | tottak | -tarsak| felek
Magyarorszag 96 35 49 19 16 14
Kalfoldi tulajdonos 97 47 60 30 20 9
Magyar tulajdonos 95 26 26 10 13 18
Kbdzep-kelet-eurdpai 92 53 41 19 17 14
KKE nélkili eurépai 94 60 70 29 22 16
Nem eurdpai angolszasz 99 73 85 24 24 19
Dél-kelet azsiai 95 66 67 24 20 14

A 3. tablazatban adatai a magyar gyakorlatot a valaszadd szervezetek tulajdonosai
(kalféldi vagy magyar) szerinti bontdsban is tartalmazzak. Eszerint a magyar
tulajdonosu valaszadoknal a kozvetlen véaekiviili potencialis értékelsk TER-ben
betoltott értékeéli szerepe minden mas mintaét lényegesen alulmualéan alacsony. Ez
pedig az értékels vezsta magyar tulajdonu szervezetekben a TER kivételes helyzeti
foszereplojévé avatjaekozben a vilag 2008/9-ben vizsgalt KKE orszagokon kivilli régidinak

gyakorlata — a 2005-0s teljes mintahoz hasonléan — tovabbra is annak harobszeottal
demonstralja.

A Cranet-felmérések a teljesitményértékelési rendszerek jéliekdzil még egy
elemet vizsgalnak, mégpedig azt, hogy milyen mas HR terilettel kapcsolatos



dontésekben hasznaljak az értékelési eredmeényeket inpMké@yis azt, hogy milyen

célra hasznaljak, hogyan hasznositjak az értékelési eredmeényeket. E tekintetben 2005-
ben majd minden, a kérdéivben szereplé HR funkcié kapcsan a magyar valaszadoktol
kaptuk a legmagasabb, ugyanakkor a teljes mintdhoz igen hasonlo értékeket. Eszerint
(lasd 4. tablazat) a hazai minta cégei a vilag 32 orszaganak valaszadéihoz hasonl6an
leginkdbb a képzés-fejlesztési igények tervezésekor épitettek a TER értékelési
eredményeire, amit a magyar mintaban masodik-harmadik helyen a karrier és a
javadalmazas kovetett — azonos sullyal. A kbzép-kelet-europai valaszadok ragsoraban
ekkor a javadalmazas (78%) allt az els6 helyen, ezt kovette a képzési igény
megallapitdsa (72%), majd szinte azonos sullyal szerepeltek a karrier €és a HR tervezés.

4. tablazat: A teljesitményértékelési eredmények alkalmazasi tertleteinek
aranya (%) két Cranet felmérés mintaiban

, Javadal- | Képzés ég Karrier- | Munkaeb
Orszagok B} . . 1z .
mazas | fejlesztés| valtas -tervezés
Magyarorszag 2005 77 86 77 65
Magyarorszag 2008 71 64 46 51
KKE 2005 78 72 58 57
KKE 2008/9 78 68 66 53
O 2005 72 87 78 58
O 2008/9 77 78 74 56
KKE nélkili europai 70 82 77 51
Nem eurdpai angolszasz 85 86 79 64
Dél-kelet azsiai 92 82 57 69

A 4. tadblazat adatainak tanulsaga szerint a 2008-as magyarorszagi valaszadok a
felhasznalasi terllet rangsorat illetéen az élfidméres kdzép-kelet-eurdpai jellednz

felé mozdultak, azaz a javadalmazas szempontja ekkor mar megel6zte a képzés-
fejlesztéset.

E szempont szerint a két felmérés teljes mintaiban is valtozasok tapasztalhatok.
Mik6zben ebsodétt a javadalmazasi, 0sztonzési céli alkalmazas szerepe, a tobbi
harom vizsgalt terllet némileg veszitett jelentéségébdl. Mindezek eredményeként az
evtized kdzepén érvényesiilt: 1. képzés-fejlesztés, 2. karrier-valtas, 3. javadalmazas, 4.
munkaeé-tervezés rangsor megvaltozott, melyben ugyan a képzés-fejlesztés itt
megtartotta elsé helyét — bar e szerepének sulya csokkent — mik6zben a javadalmazas
szorosan felzarkozott mellé a masodik helyre, melyben a minta nem europai
angolszasz orszagaiokent az USA) és a délkelet-azsiai gyakorlatanak hatasa
érvényesiilt.

Osszegzés
A sokak szdmara kecsegtetd, de csak részben bevaltott igéretek, a sokasodd és egyre

pontosabban megragadott problémak ellenére a TER/TM olyan székskémert és
alkalmazott menedzsment eszkdéz, HR megoldas, amit a gazdasagilag fejlett vilag



s

széleskaifen alkalmaznak.

A kutatoi vélemények, érvek egyre sarkosabb megfogalmazésai ellenére a
tanulmanyban bemutatott empirikus adatok alapjan hasznalatuk nem csokkent, csak
modosult. A médosulas soran viszont pont azok a felhasznalasi terifetélltek — a
javadalmazas —, ahol a TER szerepét tobbek egybehangzd véleménye és hasonld
indokai nemhogy teljesitményjavitonak, hanem kifejezetten demotivalonak, igy
teljesitményrombolénak mutatnak be.

E HR funkcio és gyakorlat kelet-kbzép-eurdpai és magyarorszagi gyors TER-hoditasa,
sokféle, de bizonytalannak tiné hasznositasi teriletei kézil mégis az 0sztonzeési
aspektus kerlt ki giztesen. Ugy, hogy dontéen a kdzvetlen vékzemint értékelsk
szempontjait disiti, érvényesiti immaron nem a fizikai, hanem a szellemi dolgozok
korére Kkiterjesztett kontrolleszk6zként. Meggdtve ezzel a Levinson (2003)
megallapitasat, miszerint ahogyan a TER-t a gyakorlatban jélanmalkalmazzak, az

nem mas, mint a taylori elvek reinkarnaciéja — 0j kontésben. A vezeték szamara igy
nemhogy szamkivetésre itélendé paria lenne, hanem problémaival egyutt inkabb maga
a segité messias.

Performance Appraisal: a tool for increasing performance or generating
problems and reinforcing control?

Abstract: As tools to improve employee performance, the performance appraisal
system (PAS) and performance-related-pay (PRP) in theory promise many advantages
to potential actors. In reflections of the empirical results, the international literature of
the new millennium creates an ambiguous picture about the PAS/PM, describing it
either as a Messiah, or as a Pariah. This paper, after providing an outlook about the
current views and opinions of the researchers on the topic, raises the question about
the real aims of implementing it: is it really a relevant tool to increase motivation and
performance? Based on the analyses of several surveys investigating the practice of
PA in Hungary in comparison with other regions of the world, the answer to the
question seems closer to the second possibility mentioned in the title.
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MAGYAR COACHING-KORKEP
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Fortunately, Hungarian leaders begin to take coaching seriously. They more and more
discover the power of coaching in their executive, business or private life. It seems,
they succeed in breaking away a bad habit. By now, having a coach there is not a
shame anymore.

This article gives a brief explanation of coaching in general, a short historical
background, and national features of this brilliant leadership development tool,
leadership philosophy or called whatever.

Moreover | touch upon some effectivity issues of coaching (ROI) coming from
international surveys.

In the end | briefly describe the Ethical Codex worked out by International Coach
Federation.

A szakmailag megfelelé moédon végigvezetett coaching folyamat — a személyes
tapasztalatom alapjan - egy olyaajat élményen alapuld, hosszutavon onjaréva valo

— tébb dimenzioju — fejlédési folyamat, mely a tamogatott szemeély kdrnyezetére is
aldasos hatast gyakorol.

Ez a hatas ,6hatatlanul” megmutatkozik az dnreflexiéra épiilé szemelyiségfejlodésben,
az on- és emberismeretben, valamint a javulé szocialis interakciokban, csakugy, mint
a konfliktuskezelésben, vagy az egyéb szakma-specifikus kompetenciak fejlédésében.
Napjainkra a magyar felsévezetok is kezdik felismerni a coachingban rejlé
lehetéségeket. Szerencsére hasonlo tendencia latszik kibontakozni a menedzserek
vonatkozasaban is, akik rajonnek, hogy egy tapasztalt kidach-csal folytatott
rendszeres talalkozas gyokeres valtozast hozhat Ugy munkahelyi teljesitményik



tertletén, mint maganéletiikben, vagy emberi kapcsolataikban is.

A szakirodalomban sokszor Ugy irnak a coach-rél, mint egy targyilagos
kivalallérol. A nagyobb cégek igazgatéi és felsévezetéi nagy gondot forditanak
beosztottaik csordaszellemének apolasara, mikd@dbemguk maganyossa valhatnak.
Kevés embertél kérhetnek segitséget vagy tanacsot, eléfordulhat, hogy sajat
vallalatukon belil egyetlen bizalmasuk sincs. A sajat szervezeten belili verseny miatti
bizonytalansag és bizalmatlansag, az érvényesilés lépcséfokainak ,csiszossaga” miatt
a vezetésokszor nem szivesen fordul sajat kollégaihoz olyan problémakkal, amelyek
sajat, vagy munkatarsai teljesitményét, szakmdimehetelét érintik. Azt is
mondhatjuk, hogy egyszern olyasvalaki vélemeényét szeretné kikérni, aki nem tagja a
szervezetnek, igy frissitéen mas &gantbdl latja a helyzetet, allasfoglalasat nem
befolyasoljdk szubjektiv tényék (pl. beosztas, kulonféle érdekek). Egy flggetlen
coach targyilagosan reflektalhat az 6tletekre, Uj megoldasok keresésére 0sztonézhet, s
oly modon tadmogathatja azok megvalositasat, amire — érintettek lévén — a
bennfentesek kozull csak kevesen lennének képesek.

.,Néha a coach-¢é az egyetlen dszinte visszajelzeés.”
W. Vogelauer



A COACHING JELENTESE

A szakirodalomban taldlhaté coaching definicibk szamaval Szinvat lehetne rekeszteni.
A meghatarozas-kavalkad legnagyobb kilénbségét abban latom, hogy egy részik a
tanacsadas egy fajtajanak tekinti, pl.:

»A coaching a vezetbegyénre szabott tandcsadasa és tdAmogdtfsa”
mig mas definicidk élesen elkilonitik a coaching-ot a tanacsadastdl, pl.:

»A coaching folyamat soran a coach ceéliranyos kérdésekkel, odafigyeléssel és
eloitéletek neélkuli meghallgatassal vezeti ra az ugyfelét a megoldasra. Nem mondja
meg, hogy az egyénnek mit kell tennie, hanem hagyja, hogy maga taléljon ra a neki
legmegfelelébb Gtra és moédszerrg2]

Meg kell jegyeznem, hogy az utdbbiak, a coaching-ot a tanacsadoi
tevékenyseégtdl eltérszakmanak tekinték vannak tobbségben. Ezelbpuér szerint
azeért nem tekinthetjik a coaching-ot tanacsadoi tevékenységnek, mert:

- nem tanacsol, nem javasol, nem kész megoldasokat ad, hanem a kérdéseivel

ravezet, segit az alternativak feltdrasdban, mintegy katalizal,

- a6 hangsuly a vezétfejlesztésén van (a szervezet fejlédésé &jlodéese
altal valosul meg késdébb),

- a coach szemeélye egy megkezdett coaching folyamat kdzben nem
helyettesithet6 massal.

Ugyanigy a coach nem tréner, mert:

- nem ugyanazt mondja el mindenkinek, hanem testre szab (nem konfekcio,
hanem Uri szabdsag),

- nem altalanossagokrol, elméletélkbeszélgetnek, hanem a vezeté aktualis
dilemmajaval foglalkoznak, és ez altal jutnak el altalanosabb érvény
tanulsagokhoz,

- nem 10-12 dvel, hanem csak egy partnerrel dolgozik (egyéni coaching
esetén).

A coach nem pszicholégus, mert:

- Ugyfelei nem betegek, sériltek, hanem egészséges, fejlédni akard vezetok,

- nem a mult feltérképezésén van a hangsuly, hanem jovéorientalt,

- nem a hibakat, hanem a lehetéségeket, megoldasokat tartja fokugtban. [

A coach nem mentor, mert:

- 6 és az ugyfél nem ugyanannak a szervezetnek az alkalmazottjai,

- nem szenved ,belterjes rovidlatasban”,

- a coaching szeéd6tt idétartamu (altalaban 2-12 honajal).

Végll, barati beszélgetésnek sem tekirithieiszen:

- az ugyfél problémajaval foglalkoznak, a coach-éval nem,

- strukturalt,

- eszkozoket hasznalnak.

Mindenesetre akar igy, akar ugy tekintiink a coaching-ra, ha a definicibba minden
egyes coaching-ra jelleizvagy éppenséggel megkulonbozteté elemet be szeretnénk
siriteni, akkor az tul hosszara sikeredne. Ezért — érthet6 modon — némiképp



megjelenik a szubjektivitas, igy a definicié-alkotok a sajat filozofiqjuknak,
nézpontjuknak, tapasztalataiknak megfelelé legfontosabb elemeket nevesitik
meghatarozasaikban. Nem tortént ez masként velem sem, igy véleményem szerint a
coaching:

.Sajat elményen alapuld, hosszutavon oOnjaréva valo — toébb dimenziéju —
fejlodési folyamat, mely a tdmogatott személy kornyezetére is aldasos hatast
gyakorol.”[9]

A COACHING IRANTI IGENY KIALAKULASA

A XX. szazad masodik felében erés differencialodas zajlott le a tanacsadas
modszereinek fejlodésében, kiulondsen a szervezet- és szocialpszicholégiai
alkalmazasok tertletén. A fejlédés elsédleges motorja a gazdasagi fejlodés, a
vallalatokat fokoz6do6 éfeszitésre készteto piaci verseny és piaci atreétieszvolt. A
fogyasztok egyre egyedibb szikségletekkel jelentek meg, mig az extenziv ndvekedés
feltételei nagyon sok gazdasagi tertleten bezarddtak. A tanacsadas fejlédésében ez
azzal jart, hogy mig az 6tvenes, hatvanas években a termelés és munkaszervezeés éllt az
elétérben, addig a hatvanas évek utan — felhasznalva a tarsadalomtudomanyok uj
eredmeényeit is — a hangsuly fokozatosan a szervezetfejlesztés, stratégiai tanacsadas,
pénzigyi rendszerek és az embeéf@rasok intenziv fejlesztése iranyaba tolédott. A
fejlodés nem csak hangsulyeltolodast eredményezett, mar nem volt elég altalanos
hatasu modszereket felmutatni — mint pl. tréningek, oktatdsok —, hanem egyedi,
meghatarozott, az adott munka helyi jellémzszerinti eredményességet kellett
létrehozni. Ennek megvaldsitasa viszont csak olyan viegsttnunkatarsi viselkedés
mellett érheté el, melynek jellerde a magas elkotelezettség, s a hasonlé tudatossagi
szintii munkaveégzés.

A coaching éppen erre ad valaszt, hiszen személyes szinten, a kdzvetlen
munkatevékenységre koncentrdlva segit, igy mentes az A&ltalanos fejlesztési
folyamatokra jellemd&, ismeretek és készségek alkalmazasa soran felmertlé sok
nehézséget jelenté transzferektsl.

A feladatokat végz emberek mingégéenek dontéve valdsa a coaching kialakulasdhoz

és elterjedéséhez vezetett. A gyors valtozasok kovetésének a képessége, a munka nem
rutinszeti, tudatos, célok irant elkotelezett végzése, a nemegyszer Uj szakmai fogasok
gyors elsajatithsa és tovabbfejlesztése belséleg motivalt, elkdtelezett allapotot
feltételez. Mindezek a vezetéket olyan nagy kihivas elé Allitottdk, hogy aévezet
kultra egészét eériit paradigmavaltasrol beszélhetink. A munkatarsakkal U
szovetségeket kell kialakitani, a vezetéi munkat személyessé kell tenni, melynek soran
elsésorban tanitasra és fejlesztésre van sziikség. Az (] Uzleti folyamatok magasabb
mindéségi munkatarsakat igényelnek, akiknek a vezetéséhez a menedzsereknek szinte
professzionalis szemeélyes fejlesztokké kell valniuk. Igen fontossa valik a vezetd
személyes pszichologiai és szocioldgiai jellemvonasa, a valtozassal kapcsolatos
attittdje, 6nismerete, kommunikaciojanak stilusa, emberképe és értékrendszere.



Tovabbi valtozas, hogy a fejlesztoként dolgozo szakemberekkel szemben is
egyre magasabb kovetelményeket tamasztanak a vallalatok, még tobb tudast,
célzottabb, eredményorientaltabb munkat kivannak meg a vezeték. igy a
tanacsadoknak, coach-oknak is egyre tervezettebb, folyamatos oOnfejlesztést — akar
coaching-ot — kell igénybe vennitk a sajat fejlédésik elvart Gtemének fenntartasahoz.
Az efféle tudas alapszintjei ma mar a vezet6i szakma részét képezik, a tiz-hlusz évvel
ezelétti tudaselemek manapséag alapkévetelIménynek szamitanak a cégek vezetésében.

A coaching az utobbi években igen gyorsan terjed a vilag vallalatai korében.
Szamos nagyvallalat kiterjedt coaching programokat indit be, amelyekbervhgisé
kiils6 coach-ok képezik a vezk#t, azzal a céllal, hogy a személyre szabott fejlesztés
eredményeként hatékonyabban menedzseljék a valtozasi folyamatokat, coaching-
szemléletivezetove valjanak vagy, hogy esetleg késékls coach-olni tudjak majd
beosztottaikat. Van ahol a teljes vezetéi kultirdt és eszkdzrendszert coaching-
megkozelitésre allitjak at, hogy néveljék az innovaciot, a minéséget és az adaptacios
készséget a cégen belll. Kiléndsen hasznosnak bizonyul a coaching alkalmazasa az
olyan tertleteken, ahol rendkivil kiélezett az eredményesség koévetelménye (pl.: sales,
marketing, projektmenedzsment, egyedi lUigyfelek kezelése).

A HAZAI GYAKORLAT

Mint a nyugati vilagbhol sok minden, lassan, de biztosan a coaching is
megérkezett Magyarorszagra. A hazai vezea§ly mas néven executive coaching-ot
elészor a magyar piacon jelen 1évé multinacionalis vallalatok ve®st munkatarsai
igényelték, hasonldan az anyavallalatnal mar régebben meglévé gyakorlathoz.

A coaching viszonylag lassu hazai elterjedésében szerepet jatszik, hogy sokan
nem ismerik ezt a szolgaltatast, nincsenek tisztaban ayed&l, esetleg draganak
vélik. A személyes kételyek alapja a ,pszicholégushoz jaras’-sal valé téves
parhuzamositas, hiszen ennek Magyarorszagon mas hagyomanyai vannak, mint
nyugaton. A hazai kozfelfogas szerint pszicholégushoz jarni szégyellni valé dolog.
Ebbdl fakad, hogy némelyek titokban fordulnak coach-hoz, mivel szégyenként élik
meg. Ez a szégyen érzés visszatartd ereji, s ha rendszertdbensziassal, futo
talalkozasokkal tarsul, akkor a coaching hatékonysaga is alacsonyabb.

Gyakorlo business coach-ként szerencsére mind gyakrabban talalkozom olyan hazai
vezetokkel, akik mara mar biszkék arra — olykor dicsekednek is vele —, hogy nekik
coach-uk van, mintegy a tobbiek szdméara Uzenetként megfogalmazva sajat
megvilagosodasukat, miszerifk olyan fejlédésre vagyo, tettrekész, széleslatdkor
szakemberek, akik mar felismerték a gyorsan valtozo kornyezet allitotta igényeknek
valé megfelelés egyik sikertényiget.

A hazai tenedencia tehat kecsegteté, ugyanakkor Eurépan belul, példaul
Németorszagban a coaching sokkal ismertebb, mint nalunk. Ott példaul mar nem csak
oriasi vallalatok felsévezetsi, hanem kozépvezetok, kisvallalkozasok vezetéi is
igénylik ezt a szolgaltatast. Része van ebben annak is, hogy a coach segitségével a
vezeté vezetési kompetenciai is javulnak, megné az esély az elérelépésre, kimagaslo



teljesitmény eléréseére. A business coaching-bol hozott magas szintti problémamegoldo
gondolkodasmaod ugyanis beépll a szemeélyiségbe.

Oromteli, hogy a Business Coach Szakmai Kozosség 2010 nyaran végzett
felmérése szerint az elmult két évben — a valsag ellenére is — jelentés volt a hazai
piacbévilés. E szerint 2008-ban a kutatasban résztvevok 42%-a, mig 2010-ben mar
55.3%-a vett igénybe coach-ot. Jéllehet, ez az adat még mindig messze van az
amerikai vagy a Ny-eurdpai atlagtol, a tendencia igéretesnek tinik.

A coaching-ot magyarorszagon igénybe véngyfelek atlagéletkora 35-36 év, mig a
coach-oké 41-42 év. A felméréshdl az is kiderult, hogy az tgyfelek tobbsége leginkabb
42-43 éves coach-ot szeretne. A kivalasztasi szempontok kdzott az elsé két helyen a
személyes szimpatia és a véuéizleti/iparagi tapasztalat all. Ettél kevésbé szamit a
kor és a végzettség (a hazai coach-ok tébbsege kbzgazdasz).

Béatran kijelenthetjik, hogy egyre tdbb a magyar coach, ami itt is a verseny
élesedését jelenti. Ugyanakkor n6 a kereslet is, ami a coach-marketing névekvo
szerepét vetiti elére. Még mindig alakuléban 1évé hazai piacrél beszélink, ahol nem
egy esetben ,vadnyugati” viszonyokkal talalkozunk. A fokozodo verseny a
specializélodas, a megkulonboztetés logikus iranydba mutat, mely egyedi coaching
Jtermékek” vilagra jottét tamogatja.

Az atlagos o6radijak life coaching esetén 16-20 eFt/6ra, business coaching-nal
40-80 eFt/ora korul alakulnak, mig executive coaching-nal akar a 100 eFt/orat is
meghaladhatjak.

Az oradijak mértékének megitélése nagyfoku szubjektivitast mutathat. A valds kép
joval arnyaltabb attol, mintsem hogy elhamarkodottan itélkezziink. Az allaspontok
kozelitésének, és a tisztanlatas novelésének érdekében azt javaslom, hogy vessink egy
pillantast a felszin mogé is.

A COACHING HATEKONYSAGANAK MERESE

,Ha nem tudod mérni, nem tudod menedzselni sem.”
Peter Drucker

Miel6tt belevetnénk magunkat a szamok vilagaba, érdemes 6sszehasonlitani a
coaching és mas modszerek tudasatadasi hatékonysagat:

Azonnali Transzfer a
tudasvaltozas munkaba
Prezentacio 10 - 20 % 5-10 %
Demonstracio 35 % 5-10 %
Gyakorlat 70 % 5-10 %
Gyakorlat visszajelzéssel 80 % 5-10%
Tréning utdn coaching 90 % 90 %

1. dbra: Kiulonféle modszertanok hasznosulasi hatékonysagai



Nemzetkozi felmérések szerint a coaching atlagosan 5,29 — 7,88-szoros
megtérulést biztosif7]
Az eredmények szamstsithet6 €s nem szamsiisithet6 6sszetevokbdl allnak,
melyet a kovetkezabrak szemléltetnek:

2. bra: A coaching szamszdisithets eredményei B]



3. 4bra: A coaching nem szamszésitheté eredmeényei[8]

Hogyan mérjuk?

A Kirkpatrick-modell [9] szerint az els szint a reakcio, melyet kdzvetlenil a
coaching utan Kkitdltend6 értékel6 lappal mérink. A masodik szint a megértés, ezt
tesztek, esettanulmanyok és szerepjaték segitségével mérjuk. A harmadik szint a
munkakdrnyezetbe torténd transzfert hivatott feltérképezni, ennek modszere a 2-4
hénappal késsbb lefolytatott interji. Es végiil — de nem utols6 sorban — a ROI (Return
on Investment), mely pl. termelékenység- és arbevétel novekedésben manifesztalodik.

A ROI leegyszdisitve az alabbi képlettel szamolhato:



ROI=Eredmény x Coaching szerepe x Becslési pontossag / Coaching dija

Példaul, abban az esetben, ha a vezeté 6.000.000 Ft bénuszban részesilt év
végen, ami vélhetéen 50%-ban az azt mé&gelkikeres coaching folyamatnak volt
k6szonhetpakkor:

ROI = 6.000.000 x 0,5 x 0,9 /500.000 = 5,4-szeres megtérulés

Egy masik példat hozva, ha valakit ugy léptetnek altnunkahelyén, hogy
abban szerepet jatszott az azt mégfehatékony coaching folyamat, akkor:

ROI = 40.000.000 Ft (uj éves fizetés) — 25.000.000 fedvz fizetés) x 0,2 x 1/
600.000 Ft = 5-sz06rés megtértlés

A harmadik példa szerint — mely az értékesités novelését célz6 coaching
folyamat eredmeényességét hivatott bemutatni — az alabbiak szerint alakul:

ROI = 100.000.000 Ft x 0,05 x 0,5/ 200.000 Ft = 12,5-szeres megtérilés
A coaching-bdl szarmazo haszon persze nem csak pénzbendnérhet
ETIKAI KERDESEK

A Nemzetkozi Coaching Szovetség (ICF) 27 pontbdl allo etikai kodexet
dolgozott ki, mely a szovetségbe tartozd, a hivatasukat komolyan vevé kvalifikalt
coach-ok szamara — j0 esetben belsé késztetéssel parosulé — irAnyadd normativat
jelent.

Jomagam, mint a Business Coach Szakmai Kozosséggel szorosan
egyuttmikodo kvalifikalt coach szamara sem kérdéses ezen ajanlasok betartasa, mely
a hosszu tavu sikerestkodées zaloga is egyben. Kozos kutatasaink, publikacidink,
szakmai konzultaciéink, ugyfélkapcsolataink természetes modon itatddnak at a
kodexben foglaltakkal:

1. Eletvitelemmel, viselkedésemmel hozzajarulok ahhoz, hogy az emberek pozitiv
képet alkothassanak a coaching szakmarol, s tartozkodom az olyan
magatartastol vagy megnyilvdnulastél, ami negativan befolyasolja a
nyilvanossag coaching szakmaradl alkotott képét.

2. Sem szoOban, sem irasban nem teszek szant szandékkal olyan kijelentéseket,
amelyek nem igazak, vagy félreveletr coaching szakmara nézve.

3. Tiszteletben tartom azt, hogy a coaching-ot kulotképpen értelmezik.
Megbecsilom masok @eszitését és munkajat, eredmeényeiket nem tintetem
fel sajatjaimként.



4. Figyelek azon korilményekre, amelyek — a coaching természeténél fogva, és
azaltal, hogy a coaching hatassal lehet masok életére — coach munkam
lehetséges félreértelmezéséhez vezetnek.

5. Mindenkor arra torekszem, hogy felismerjem azokat a személyes indittatasu
ugyeket, amelyek 0Osszeegyeztethetetlenek a coaching munkammal vagy
hatraltatnak akar a munkdmban, akar a szakmai kapcsolataimban. Ha a tények
és a korulmények szikségessé teszik, azonnal szakmai tamogatast keresek és
megteszem a szilkséges lépéseket, végso esetben felfliggesztem vagy akar
megszakitom a coaching kapcsolatot.

6. Mint a mar meglévéés a jovendébeli coach-ok trénere vagy supervizor-a
minden tréning vagy supervizor-i kapcsolatban az ICF Etikai kdédexének
megfeleléen viselkedem.

7. Kutatdsomat az érintettek hozzajaruldsaval és beleegyezésével végzem, ugy,
hogy a résztveiket ne érje semmilyen sérelem. Minden kutatdsnak meg kell
felelnie az adott orszag toérvényeinek, melyben a kutatast végzik.

8. Coach gyakorlatomban készitett feljegyzéseimet bizalmasan kezelem,
megfeleléen karbantartom, tarolom és semmisitem meg, az ide vonatkozo
toérvényeket betartva.

9. Az ICF tagjaival kapcsolatos informéaciokat (email cim, telefonszam stb.) csak
az ICF altal jovdhagyott modon és terjedelemben hasznélom.

10.En vagyok a felelés azért, hogy tisztan lathatd, pontos és kulturalisan érzékeny
hatarokat szabjak, melyek érvényesek az ugyféllel torténé barmilyen fizikai
kapcsolatra.

11.Nem keruldk szexualis kapcsolatba egyetlen tigyfelemmel sem.

12.Ugyfeleimmel vildgos megallapodasokat kotok és tiszteletben tartok minden
megallapodast, amit a professzionalis coaching kapcsolattal sszefiigg.

13.Megbizonyosodok réla a coaching folyamat kezdetén, de |8gkéaz elsé
coaching ulésen, hogy az ugyfelem tisztaban van a coaching, mint
munkafolyamat lényegével, az informacidk bizalmas kezelésével, pénzigyi és
egyéb megallapodasokkal.

14.Pontos informéaciot adok a végzettségémrszakteriletenti és coach
tapasztalataimrol.

15.Szandékosan nem vezetem félre az lgyfeleim, nem teszek hamis igéretet arrol,
hogy 6k mit kapnak a coaching folyamattdl vagylei, mint coach-t6l a
coaching folyamat alatt.

16.Nem adok olyan informaciot vagy tanacsot meglée§ jovendébeli
ugyfeleimnek, amit magam is félrevezetének vagy hamisnak gondolok vagy
tartok.

17.A coach-ugyfél kapcsolatot semmilyen szempontbél nem hasznalom ki
szandékosan szemeélyes, szakmai, vagy anyagi érdekbdl.

18.Tiszteletben tartom az ugyfélnek azt a jogat, hogy a coaching folyamat alatt
barmikor megszakitsa az egyuitikddést. Figyelek azokra a jelekre, melyek
jelzik, hogy az Ggyfél mar nem latja hasznat a coaching kapcsolatnak.



19.Ha ugy latom, hogy az ugyfél érdekeit jobban szolgalja egy masik coach vagy
mas eéforras bevonasa, arra biztatom, hogy tegye meg a szikséges
valtoztatasokat.

20.Ha megfelelonek vagy szikségesnek tartom, javaslom ugyfeleimnek, hogy
vegyék igénybe mas szakemberek szolgaltatasait is.

21.Megteszem a megfelelé 1épéseket, hogy értesitsem a hatésdgokat, amennyiben
az ugyfél olyan szandékat tarja fel, ami veszélyeztetheti a sajat vagy masok
biztonsagat.

22.Az Ugyfeleim informacioit bizalmasan kezelem, hacsak az tugyi@l masképp
nem rendelkezik, vagy a térvény nem kivanja ugy.

23.Az ugyfel engedélye nélkil nem hasznalom a nevét, mint Ugyfelet vagy mint
referenciat, sem mas informaciot, mely alapjan azonosithato.

24.A coaching partner engedélye nélkil nem adok at személyes informaciot a
megrendeltiek.

25.Arra torekszem, hogy elkeriljem az érdekek uUtkdzesét kbztem és az Ugyfelem
kozott.

26.Amennyiben barmilyen érdekellentét van vagy potencialisan lehet koztem és az
ugyfelem kozott, nyiltan vallalom azt és megbeszélem az tigyfelemmel, hogyan
kezeljik ugy, hogy az neki a legjobb legyen.

27.Csak akkor megyek bele barmilyen barter Gzletbe vagy munkam nem anyagi
jellegti megtéritésébe, ha coaching kapcsolatomat ez nem érinti.

Az etikai kédex pontjainak betartdasa egy magara valamit is ado, hosszutavon a
szakmaban teveékenykedni kivané coach szamara sem lehet kérdéses.
ES HA MINDEZEK UTAN UGY ERZI, HOGY COACH-RA VAN SZUKSEGE ...

Dr. Kunos Istvan, kvalifikalt coach
http://www.professionalcoaching.hu/
szvkunos@uni-miskolc.hu

+36 20 3290353
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Absztrakt

Eléadasunkban a projektmenedzsment és a valtozasmenedzsment szakirodalmaban
olvashat6 szerepelméleteket hasonlitjuk 6ssze. A hasonlésagok szembedtléek, de nem
nyilvanvald, hogy az egyes definiciok pontosan miben egyeznek vagy térnek el
egymastol. A két szakterilet irodalmaban nem talaltunk ilyen 6sszehasonlito elemzeést.
El6sz6r dsszehasonlitjuk a projekt, az6@&u (morfostatikus) és a masodfoka
(morfogenetikus) valtozas kdzkeleti definicioit, hogy kortlhatarolhassuk a kdzottik
levé atfedéseket, ahol egyaltalan van értelme 06sszevetnink a kionbo6z
szerepmeghatarozasokat. Talalunk kozottiuk  atfedést, ahol a  kiddnboz
szerepdefiniciok egyarant érvényesek, igy 0sszehasonlithatok egymassal. A két
szakterllet szerepmeghatarozasainak tartalmat elemezve teljes egyezések, részleges
hasonlosagok és kilénbségek is talalhatok. Legfontosabb megallapitasunk az, hogy a
tartalmi atfedések és kapcsolédasok miatt mindkét szakteriilet oktatoi, kutatéi és
gyakorlati miveléi komoly haszonnal forgathatjak a masik tertilet szerepelméleti
szakirodalmat is.

Kulcsszavak: projektmenedzsment, valtozasmenedzsment, szerepelmélet

JEL osztalyozas: M10



Bevezetés

A szerepelméletek tagadhatattan — mind a valtozdsmenedzsment, mind a
projektmenedzsment teriiletén valo — jelenléte és fontossaga ellenére még mindig
jellemzs az olyan kutatasok hianya, amelyek ezt a két teriiletet egyszerre, egyutt
vizsgaljdk (Gareis, Huemann, 2008); mindenekelétt azt elemezve, é€s eggértelm
meghatarozva, hogy mely terlleteken fedi at egymast ez a két menedzsment
diszciplina, vagy masképp kifejezve: hogy mi a kdzos értelmezési tartomanyuk. ,A
szakirodalomban a valtozasok, folyamatok, programok és projektek kozotti
kilénbségek nincsenek pontosan tisztazva, és ebbdl kifolydlag a valtozdsmenedzsment
folyamat-, projekt- és programmenedzsmenttel valéo kapcsolata sincs megfeleléen
meghatarozva.” (Gareis, 2010) Ennek az eléadasnak az a célja, hogy a két szakterilet
kilbnb6d  szerepelméleteit 6sszehasonlitsa. Ennek érdekében elészor a
valtozasmenedzsment és a projektmenedzsment egymast atfed6 tartomanyait kell
meghataroznunk, korulhatarolva ezzel az egyes szerephalmazok Osszevetésének
értelmezési tartomanyat.

A tudomanyos igény mellett gyakorlati jelentésége is van ennek a hatarterlleti
kutatasunknak: ,a valtozasmenedzsment és a projektmenedzsment 6sszehangolasa (j
kihivassa valt a szervezetek szamara” (Tréhorel, 2007), mivel a szervezetek a
projektmenedzsmentre mint a jobb teljesitményhez, és ebbdl kifolydlag sikeresebb
valtoz(tat)ashoz vezétitra tekintenek.

Annak érdekében, hogy tisztazhassuk az egymast atfedo terileteket, az elsé és
leginkdbb kritikus Iépés maguknak a vizsgalt fogalmaknak, vagyis az elséfoku
(morfostatikus) és masodfoku (morfogenetikus) valtozasnak, illetve a projekteknek a
meghatarozasa.

Elséfoku és masodfoku valtozas

A valtozasmenedzsment €s néhany mas szaktertlet (pl. a pszicholégia) irodalma
els6foku (morfostatikus) és masodfokd (morfogenetikus) valtozasokat kilénbdztet

meg (Levy, 1986; Lyddon, 1990; Mink et al., 1993; Smith, 1982; Watzlawick et al.,

1990; etc.). Az els6fokd vagy morfostatikus valtozas csupan az adott rendszer
mukodési modjanak (beallitasanak, munkapontjanak, izemmaodjanak) a megvaltozasa,
mikbzben a rendszer felépitése (morfologiaja) valtozatlan marad (statikus). A

masodfokl vagy morfogenetikus valtozds viszont a rendszer felépitésének a
létrehozasa (genezise). A klasszikus menedzsmentfunkcidk (tervezés, szervezés,
irAnyitas, vezetés) kozul az iranyitas morfostatikus valtozasokat hoz létre, mig az
attervezest  (Ujratervezest) koveté  atszervezés  (Ujjaszervezes) eredmeénye
morfogenetikus valtozads. A vezetés mindkét fajta valtozashoz szikseges, hiszen
mindkettét emberekkel végezzik, de joval fontosabb szerepet jatszik a morfogenetikus



valtoztatasokban, mint a morfostatikusokban, mert a morfogenetikust az emberek
sokkal nehezebben fogadjak be (Kotter, 1990).

Bartunek és Moch (1987) bevezette a harmadfoku valtozas fogalmat is a szervezet
valtoztatasi kapacitdsa fejlesztésének jeldlésére. Mi nem hasznaljuk ezt a fogalmat,
mert nem illik bele az els6- és masodfoku valtozasok tipolégiajaba. Ez a klasszikus
tipoldgia ugyanis aszerint killonbozteti meg a két tipust, hogy maganak a rendszernek
a felépitése (morfologidja) megvéltozik-e vagy sem, teljesen fuggetlendl attol, hogy
konkrétan mely jellemfe modosul. A harmadfoka valtozas fogalma egy teljesen mas
osztalyozasi elviiipolégiaba valdé — egy olyanba, amelyik a valtoztatas targya szerint
tesz kilonbséget: pl. technolégiavaltdsok, kultdravaltasok, felvasarlasok és
egyesulések sth. Egyetlen tipolégiaban sem szabad keverni a kiflcodxialyozasi
nézpontokat, marpedig Bartunek é€s Moch (1987) éppen ezt a hibat koveti el,
harmadfokd tipusukat ezert figyelmen kivil hagyjuk. Egyébként tartalmilag is
lényegtelen mondanddnk szempontjabdl a valtoztatas konkrét targya, mert ebbdl a
szempontbal nincs kilénbség az altalunk vizsgalt szerepekben.

»Alapveto valtozas olyankor fordul elé, amikor az emberek ugy érzik, hogy életik
vagy kornyezetik valamely fontos aspektusanak iranyitasa kicsuszik a Kezikbo
(Conner, 1993). Az ,alapvet6 valtozas” fogalmat Conner a morfogenetikus valtozas
fogalmahoz hasonlo értelemben hasznalja: olyankor veszitjuk el a kontrollt fontos
dolgok fol6tt, amikor azok jelentésen masmilyenné valnak, mint korabban voltak. A
valtozasmenedzsment a masodfokld (morfogenetikus) valtoztatdsok menedzselésével
foglalkozé menedzsment szaktertlet (Mink et al., 1993).

A projektmenedzsment értelmezése

A szerepeknek a projektmenedzsment és a valtozasmenedzsment szemszogébdl
torténé elemzéséhez tisztazni kell a projektmenedzsment szakteriiletéhez vald
viszonyunkat: meg kell hatarozni, mit tekintlink projektnek. A projekt, mint fogalom,
jelenség, illetve barmi mas, amit olyan gyakorl6 szakemberek szamara jelent, akik
valaha kulonleges feladatokat akartak megoldani szokatlan, kulonleges feltételek
mellett, évszazadok Ota létezik. llyen jellegi feladatok a civilizacio kezdete Ota
léteznek (példaul egyiptomi piramisok, kinai nagy fal). Onéall6 szakterlletként, sajat
eszkodzrendszerevel, technikaival és médszereivel az 6tvenes évek kdzepén jelent meg,
majd azt kovetéen a legfontosabb alapelvei szinte teljes meértékben kialakultak
nagyjabol egy évtized alatt.

Szamos mérvado kutatd, gyakorlo ipari szakember, illetve nemzetkdzi szabvanyosito
szervezet definidlta a projektet sajat megkozelitése szerint. Kerzner (2002), az egyik
legismertebb szakember, kdnyvét egy kifejezetten ironikus, de talalé definiciéval
kezdi. Szerinte a projektmenedzsment azon illuzio Iétrehozasanak mivészete, hogy a
végeredmeény éte meghatarozott és megfontolt cselekedetek sorozata, valojaban
pedig csak vakszerencse. A teljesség kedvéért meg kell jegyezni, hogy kdnyvében a
projektre megadott egy minden feltételnek megfelels, preciz és a sziikséges elemeket



teljes kotien felsorakoztaté definiciot is. TObbek kdzott arra is kitér, hogy viszonylag
rovid tavu folyamatrdél és kilonleges, egyedi célokrél van sz6 (Kerzner, 2002).

Graham hangsulyozza, hogy a projektek mindig embéfeszitések eredményei. A
meghatérozdsa azt is tartalmazza, hogy a projekt rogzitett idétartammal és
koltségvetéssel rendelkezik (Graham, 1985). A brit szabvanylgyi szervezet, a
Standards Institute szerint (BS6079) a projekt koordinalt tevékenységek halmaza
(British Standards Institution, 2002). A német szdvetség, a German Society for Project
Management (GPM) alapjan a projekt egy vallalkozas, amelyet alapvetéen a feltételek
kulonlegességei jellemeznek. A feltételek kozo6tt hangsulyos szerepet kapnak a
korlatos emberi é&forrasok (Cleland - Gareis, 2006). Az ISO 10006
minéségmenedzsment rendszer iranyelveiben kiemeli, hogy a szervezet ideiglenes és a
projekt élettartamara alakitottak (International Standard, 2003). A Német
Szabvanylgyi Intézet DIN 69901-es szamu szabvanya ugy jellemzi a projektet, ami
egy olyan tervszandék, amelynek legfontosabb jeligenza feltételek egyszeri
eléfordulasa az adott Osszetételben. A projekt céljanak néa@dietkell lennie
(German Institute for Standardization, 1987). Az Association of Project Managers
(APM) megaéllapitja, hogy minden projekt hasonl6 életcikluson keresztil bontakozik ki
(Association of Project Managers, 1993).

A fenti bekezdésben attekintettik az egyes definiciokra jeflesagossagokat. Most
meghatarozzuk, hogy milyen alap¥dtilajdonsagok tesznek kilonbséget a projektek
€s a megszokott, rendszeresen végrehajtott Uzleti folyamatok kozoétt; vagyis mikor
mondhatjuk egy folyamatra, tevékenységek sorozatara, hogy projektet alkotnak. A
legnagyobb és legbefolydsosabb nemzetkdzi projektmenedzsment szervezet, a Project
Management Institute szerint a projekt idészakos torekvés egy egyedulalldo termek
vagy szolgéltatas eddlitasanak véllalasara (Project Management Institute, 2008). Ugy
gondoljuk, hogy ezen két jelledpkozza a lényeges kilonbséget, és ezek az elemek
egyetlen definiciobol se maradhatnak ki. Ha egy folyamat egyedi és azt hatarozott
idétartamra tervezték, akkor projektnek nevezhet6, mert egyédmelrkiilonbozik a
szervezet szokasos tevékenységeliz a fajta megkdzelités nenbemények nélkiili.
Buchanan és Boddy 1992-ben  ugyanezen  kovetkeztetésre  jutottak
projektdefinicidéjukban (Buchanan — Boddy, 1992).

A valtozasmenedzsment és a projektmenedzsment atfedtartomanyainak
meghatarozésa

Az elséfoka (morfostatikus) és méasodfoku (morfogenetikus) valtozasok, valamint a
projektek meghatarozasa utan megvizsgaltuk, hogy melyek a két menedzsment
diszciplina atfedé teriletei. Az 1. dbra a valtozasok és projektek 6sszes lehetséges
tartomanyat (a-e) mutatja be, az aldbbiakban pedig részletesen targyaljuk, hogy
melyek léteznek valgjaban is a gyakorlatban, és valhatnak ezaltal tovabbi elemzés
targyava.

Ezen tartomanyok fejtegetésekor a két valtozastipust magara a megfigyelt rendszerre
vonatkozoénak tekintjuk, fuggetlendl attol, hogy milyen tipusu valtozast generélnak az



adott rendszeren kivil. A vizsgalt rendszernek csak akkor van sziksége

valtozasmenedzsmentre, ha bizonyos részei vagy az egész rendszer masodfoku
valtozason megy keresztil. Amennyiben masodfokl valtozasok csak a rendszeren
Kival torténnek, de a rendszeren belil nem, akkor ezeket az eseteket elséfoku
valtozasnak tekintjuk, mivel magaban ebben a rendszerben nincs szikség a
valtozasmenedzsment alkalmazasara. Adott valtozasok ilyen osztalyozasba torténd
besorolasa attdl fiigg, hogyan definialjuk a vizsgalt vagy menedzselt rendszer hatarait.

,a tartomany: elséfoku valtozas, amely nem projekt

Az elséfoka valtozasok, amelyek nem projektek, olyan véaltozasok lehetnek, amelyek
hatassal vannak pl. egy szervezet mindennapi, szokagkédésére, a rendszer
lenyegét (definici6 szerint) valtozatlanul hagyva. Nem szorul kiléndsebb
magyarazatra, hogy a munkamegosztas rendszeres valtoztatasa egy irodaban vagy egy
miihelymunka soran (pl. rotacio) elséfoku valtozas, de egyéieimem projekt.

1. &bra: A valtozasok tipusai és a projekt fogalmanak tartomanyai

,0” tartomany: elssfokl valtozas, amely egyben projekt is

Amikor valaki olyan projektekrél beszél, amelyek elséfoku valtozast okoznak, arra
gondol, hogy a projekthez kapcsolodo valtoz(tat)asok nem vonnak maguk utan
véltozast a rendszert magat, annak valamely lényegi részét (pl. a szervezet struktarajat)
illetéen. Vegyunk példaul egy véllalatot, amely 0j hadzak épitéséhez kapcsoléddan
komplett szolgaltatast nyuljt — a tervezéstol a kivitelezés befejezéséig. A folyamat a
tervezeéstél kezdve, a falak felhizasan at, az utols6 csempék felrakadsaig nem
kilénb6zik minden egyes lgyfél esetében; a részletek viszont valészinileg egyediek
lesznek az esetek tobbségében, minthogy minden egyes lgyfélnek meglesz a sajat
elképzelése arrdl, hogy a leendé haza milyen legyen. Mas szavakkal: a projektek
lényege és az azokat véghezvivé szervezet a hazak tervezése és épitése soran —
elséfoka valtozasok mellett — valtozatlan marad. Ezek a projektek természetesen



generalhatnak masodfoku valtozast (példankban Uj épuletet) a kdrnyezetikben, a
vizsgalt rendszerben (az épitéipari cégnél) azonban nem.

,C” tartomany: masodfokl valtozas, amely nem projekt

eredményezi, és nem is olyan nehéz ilyen valtozasokat elképzelni. Nehezebb azonban
olyan masodfoku valtozast talalni, amely nem projekt. A megoldas valahol a projekt
korabban idézett definicidiban van elrejtve: pl. ,elére meghatarozott, szandekos
cselekedetek”, kozelebdirmeghatarozott célok (Kerzner, 2002); emberek csoportja
révén valésul meg (Graham, 1985); emberi korlatok (Cleland, Gareis, 2006); stb. Jelen
esetben a szandékossag és az emberi cselekedet a kulcsfogalmak. Elképzelheték-e
vajon olyan esetek, amelyek alapwiomegvaltoztatnak egy-egy rendszert anélkdl,
hogy emberi beavatkozassal jarnanak — azaz masodfoku valtozasok, amelyek nem
projektek? Véleménylnk szerint a természeti és ipari katasztréfak (pl. a savaly
Ajka-kornyeki vorosiszap-katasztrofat okozé gatszakadas vagy az idei tavaszi japan
foldrengés és szoks) megfelels példak erre a tartomanyra.

,d” tartomany: masodfoku valtozas, amely egyben projekt is

Ugy Vvéljuk, nem igényel nagyobbd&geszitést olyan masodfokl valtozasokat talalni,
amelyek projektek is egyben. Ezek a valtozasok egyediek és atmenetiek (korlatozott
idétartamuak), és maganak a rendszer lényegének a megvaltozasaval jarnak egyiitt. Uj
Uzlethgak elinditdsa, Uj telephelyek létesitése vagy régiek bezéarasa,
technolégiavaltasok, faziok és akviziciok, stb. egy vallalat életében j6 példak olyan
masodfoku valtozasokra, amelyek egyidejileg projektek is.

,&” tartomany: valtozasok nélkuli projektek

Az utolsO lehetséges tartomanyba olyan projektek tartoznanak, amelyek nem jarnak
semmilyen valtozassal. Azonban ezt a tartomanyt alaposan végiggondolva sem sikerdilt
egyetlen példat sem talalnunk, igy ezt nem l¥ek tekintjik. A projekteket
iranyitjak, marpedig — amint a két valtoztatasi tipus fogalmanak ismertetésekor
tisztaztuk — az iranyitas elséfoku valtozasokat eredményez.

Minthogy a valtozasmenedzsment kizarélag masodfoku valtozdsokkal foglalkozik (,c”

es ,d” tartomany), és azok a valtozasok, amelyek a ,c” tartomanyba tartoznak nem
projektek, a tovabbi elemzések és megallapitasok a ,d” tartomanyra vonatkoznak —
vagyis a projekt- és valtozasmenedzsment koz6s tartomanyéara, az olyan masodfoku
valtozasokra, amelyek projektek is egyben. Ez a ,d” tartomany alkotja tehat a
szerepelméletek 6sszehasonlitasanak értelmezeési tartomanyat. Ennek meghatarozasa
uthn  osszedijtottik  és  6sszehasonlitottuk a  két vizsgdalt diszciplina
szerepmeghatarozasait.



A valtoztatas szereplé

A vdéltoztatasnak négyfajta tipikus szekget kilonboztetjlk meg: a szponzort
(sponsor), az Ugynokot (agent), a célpontot (target) és a sz0sz0l6t (advocate) (Conner,
1993, pp. 105-124; Conner, 1998, p. 219; Harrington, Conner, Horney, 2000, pp. 53-
58, 72-88, 90-93).

Szponzor

A szponzorok azok a személyek vagy csoportok, akiknek megvan a hatalmuk a
valtoztatas legitimalasara, jovahagyasara, szankcionadlasara (jutalmazasara,
biintetésére)Ok dontik el, milyen valtoztatasok torténjenek, tudatjak a szervezettel az

0j prioritAsokat, és megfelel6 tamogatast nyuUjtanak a sikerhez. A szponzorok
gondoskodnak a valtoztatds megvalositdsanak feltéleleiajd pedig betartatjadk a
hataridét és a koltségvetést. Olyan magas beosztasban kell lennitk, hogy hataskorik
kiterjedjen a valtoztatas teljes szinterére, maskuldonben nem hozhatndk meg az dsszes
szlikséges dontést, és igy nem lennének alkalmasak a szponzori szerepre.

A szponzor tehat a valtozasmenedzsmentben nem a magyar kdznyelvben szokasos
szik, ,pénzigyi tamogato” jelentéssel szerepel, hanem az angol nyelvben meglévé
telies, tag jelentéstartomanyaval. A magyar nyelvii valtozasmenedzsment
szakirodalom egy részében (pl. Pataki, 1999, 42-43. 0.) ,védnok” forditasban szerepel.
Mivel a magyar nyelvii projektmenedzsment szakirodalomban egységesen
meghagytak a ,szponzor” széhasznalatot, ezért eléadasunkban mi is egységesen igy
nevezzik ezt a szerepet.

Kétfajta szponzor van: elinditdé (initiating) és fenntartd (sustaining). Az elindito
szponzorok altaldban magasabban vannak a szervezeti hierarchiaban, mint a
fenntartok. Az elinditdé szponzornak hatalmaban all szakitani a fennallo allapottal, és
elinditani a valtoztatas egészének folyamatat. A fenntartdé szponzorok viszont a maguk
teriletén elég kozel vannak a célpontokhoz (meghatarozasukat |d. késébb) ahhoz,
hogy a vdltoztatas céljan tudjak tartani a figyelmiket, és fenn tudjak tartani a
motivacidjukat. Mintegy az elindité szponzorok ,helytartéiként” gondoskodnak rola,
hogy az ¢ tertletikdn valéban megvaldsulhassanak a kozpontbdl elrendelt
valtoztatasok.

A szponzor hasznalatos elnevezése még a valtoztatasi stratéga (change strategist) is
(Kanter, Stein, Jick, 1992).

Ugynok
Az Ugynokok azok a szemeélyek vagy csoportok, akik a valtoztatas gyakorlati

kivitelezéséért felelosek. Az Ugynokok sikeressége problémaéleterved és
megvalosito képességukon mulik.



Az Ugynok hasznalatos elnevezése még a valtoztatds implementaléja (change
implementer) is (Kanter, Stein, Jick, 1992).

Célpont

A célpontok azok a célszemélyek vagy célcsoportok, akikre iranyul, akiket kozvetlenul
érint a valtozas: akiknek valamit ezentul masképp kell csinélniuk, akiknek meg kell
véaltozniuk.Ok azok, akiket tajékoztatni, oktatni kell, hogy megértsék a valtozéast, amit
be kell fogadniuk. Altalaban részt vesznek a megvaldsitas folyamatéaban is.

A célpont (célszemély, célcsoport) hasznalatos elnevezése még a valtoztatas
befogaddja (change recipient) is (Kanter, Stein, Jick, 1992).

Sz06sz0616

A sz6sz0l6k olyan személyek vagy csoportok, akik valtozast szeretnének, de nincs
meg hozza a hatalmuk. A koltségmegtakaritasokra vagy a termelékenyseg novelésére
tett javaslatok korai haldlra vannak itélve, ha a javaskktek nem sikerl
megszereznilk a szukséges hatalommal rendellsezponzorok egyetértését és
tamogatasat.

Ha a valtoztatasi kezdeményezés kelléen magas &zimudul, akkor nem
beszélhetlink sz6szo6lokrol, hiszen egy kell6 hatalmi menedzsernek nem kell elnyernie
senki partfogasat, hanem szponzorként elindithatja a valtoztatast. Ha viszont alulral,
kell6 hatalommal nem rendelk@&szemeélyekil indul a kezdeményezés, akkik csak
sz0sz6lok lehetnek mindaddig, mig nem taldlnak szponzort a valtoztatasi
javaslatukhoz.

A fenti négyszereplés szereposztas a korabban elterjedt két- €s haromszereplésbdl
fejlodott ki. A kétszereplés modell csak Ggynokot és célpontot kilonboztetett meg,
ahol az ugynokok ,azok, akik felelések a valtoztatas szikségességének felismeréséért,
a jovokep kialakitasaért és a kivant eredmeény specifikalasaért, majd a végrehajtasaert”
(Ford, Ford, D’Amelio, 2008), azaz a négyszereplés modell szponzora, tigyntke és
sz0szO0lbja egyarant ebbe értendo bele. A haromszeregltbzat (Kanter, Stein, Jick,

1992) mar kulénbséget tesz a valtoztatas stratégaja (azaz szponzora) és implementaléja
(azaz ugynoke) kozott, de a sz6sz6sz06l6 még nem szerepel benne. A tovabbiakban a
legfejlettebb, legfinomabb megkulonboztetésre alkalmas négyszereplés modellt
hasznaljuk.

A projekt szerepléi

A legszélesebb koérben haszndlt projektmenedzsment szakirodalomban manapsag a
kovetked kulcsszeredket kilonbodztetik meg.

Szponzor



A szponzor & funkcibja — legyen akar egy személy vagy egy csoport — az, hogy
elésegitse a leheté legjobb dontések bield torténé meghozatalat, mikézben
gondoskodik a projekt szamara financialis eréforrasokrol, készpénzben vagy
természetben. (Kerzner, 2002, p. 361; Project Management Institute, 2004, p. 26) ,A
projekt szponzora altalaban a szervezet felsé (executive) séipdjgr €s elsésorban a

fels6 szint és a kliensek kapcsolatanak fenntartasaért felelés. A szponzor gondoskodik
réla, hogy a szetwl6 szervezettsl szarmazd korrekt informacio eljusson a felhasznalo
szervezet felsé (executive) szintjére (...).” (Kerzner, 2002, p. 354)

Megjegyezzik, hogy a PRINCE2 (Projects in Controlled Environments, second
version) modelljének (Office of Government Commerce, 2@@)cutiveszereploje
hasonl6 a szponzorhoz. ,Az executive szerepe gondoskodni arrdl, hogy a projekt a
teljes életciklusa soran fokuszaltan haladjon célja felé, és olyan terméket hozzon létre,
amely megvalésitja ale vart elonybket. A szponzornak el kell érnie, hogy a projekt
értéket hozzon létre a ra koltott pénzért cserébe, gondoskodnia kell a projekt
koltségtudatos megkozelitésérsl, egyensulyoznia kell a vallalat, a megoldast szallitd és
a felhasznal6 igényei kozott. (Office of Government Commerce, 2004, p. 367) Mivel
azonban a szponzor tagjapeojekttanacsnal(project board) — szenior felhasznalo,
executive, szenior beszallitdé —, agy dontottink, hogy nem vizsgéljuk részletesebben
ezt a szerepet 6nmagaban, csak a projekttanacs tagjaként (lob)kés&zponzorok

egy tovabbi fontos szerepe az, hogy a projekten Kividrinputokat szerezhetnek a
kezdeményezési folyamatcsoport szamara.

Projektmenedzser

A projektmenedzser egy j6 kommunikaciés és interperszonalis készségii személy, aki
a projekt mindennapi menedzseléséért felelés, koordinalva és integralva a k&lonboz
funkcionalis teruletek tevékenységeit (amelyek a projektterv kidolgozasahoz, a terv
végrehajtdsahoz és modositasdhoz szikseégesek). A projektmenedzserek Ugynokok
maédjara folyamatosan nyomast gyakorolnak a vonalbeli (line) menedzserekre, hogy
jobban hasznositsak ¢dorrasaikat annak érdekében, hogy a projekt létrehozza a
kivant  termékeket, megfelelve az el6zetesen meghatarozott mindségi
kovetelményeknek az adott koltség- és idokereten belll. (Project Management
Institute, 2004, p. 26; Kerzner, 2002, pp. 7, 9, 145; Office of Government Commerce,
2004, p. 372)

Projektmenedzsment team

A PRINCE2 egyik alapelve az, hogy a projektszervezet négy szintbdl all: vallalati
vagy programmenedzsment (corporate or programme management), a projekt
irAnymutatasa (direction of the project), a projekt mindennapi menedzselése (day-to-
day management of the project) valamint a teamek menedzselése (team management).
E négy szint megvalésitdi ugyanebben a sorrendben: vallalati vagy
programmenedzsment (corporate or programme management), projekttanacs (project



board), projektmenedzser (project manager) és teammenedzser (team manager). A
projektmenedzsment teamet a projekttanacs, a projektmenedzser és a teammenedzser
alkotjadk. (Office of Government Commerce, 2004, p. 196) A PMBOK (A Guide to
Project Management Body of Knowledge — Project Management Institute, 2008) ezzel
0sszhangban gy definialja a projektmenedzsment teamet, mint ,a projektteam azon
tagjait, akik kozvetlenul részt vesznek a projekt menedzselésének tevékenysegeiben”
(Project Management Institute, 2004, p. 26).

Vew/felhasznalo

A vevdé/felhasznald (customer/user) ,az a szervezet, amely hasznalni fogja a projekt
termékét. Egy Uj gyogyaszati termék felhasznaloi pl. azok az orvosok, akik felirjak,
azok a paciensek, akik szedik, és azok a biztositok, amelyek kifizetik. Néhany
alkalmazasi tertleten a vevé és a felhasznald szinonimak, mig mashol a vevé az, aki
megvasarolja a projekt termékét, és a felhasznaldk azok, akik kézvetlentl hasznositjak
azt.” (Project Management Institute, 2004, p. 26)

Megvaldsito szervezet

A megvaldsitdo szervezet (performing organization) ,az a vallalkozas, amelynek
alkalmazottai a legkdzvetlenebbul részt vesznek a projekt munkdinak elvégzésében”
(Project Management Institute, 2004, p. 26).

A projektteam tagjai

A projektteam tagjai (project team members) alkotjak ,azt a csoportot, amelyik elvégzi

a projekt munkajat” (Project Management Institute, 2004, p. 26).

Mig a ,megvalositdé szervezet” a projektet megvalositdé szervezet egészét jelenti (pl.
egy tanacsadd céget), addig ,a projektteam tagjai” csak azokat, akik személyesen,
kozvetlendl is részt vesznek benne (pl. a tanacsado cégen belll az adott tanacsadasi
projekten dolgozé teamet).

Hatasgyakorlo

A hatasgyakorlok (influencers) ,azok az emberek vagy csoportok, akiket kézvetlendl
nem érint a projekt termékének megvasarlasa vagy hasznalata, de a vevo szervezetben
betdltétt pozicidjuk miatt pozitiv vagy negativ hatast tudnak gyakorolni a projekt
haladasara” (Project Management Institute, 2004, p. 26).

Projektbajnok

A projektbajnok (project champion) magyarul kissé furcsan és félreérthetéen hangzik.
A ,bajnok” ebben a kontextusban nem a ,bajnoksag nyertese”, hanem a ,bajvivd



vitéz” értelemben szerepel — hasonléan ahhoz, ahogyan pl. a ,cseh bajnok” Arany
Janos Toldijaban.

»A vallalatok arra biztatjak alkalmazottaikat, hogy talaljanak ki 0Gj elképzeléseket,
amelyeket ha jovahagy a vallalat, akkor pénzbeni és nem pénzbeni jutalmakban
részesitik az elképzelés kitaldljat. Az egyik ilyen jutalom az, hogy
»projektbajnoknak« nevezik. Sajnos gyakran a projektbajnokot teszik meg
projektmenedzserré, és bar az elképzelése technikailag rendben volt, a projekt
kudarcba fullad.” (Kerzner, 2002, p. 17)

Véllalati vagy programmendzsment

A PRINCE2 szerint a vallalati vagy programmenedzsment (corporate or program
management) a projekt szervezeti strukturajanak az a szintje, amelyik ,kezdeményezi
a projektet és meghatarozza a korlatokat”. (A projektszervezet négy szintjét
részletesebben lasd fentebb, a projektmenedzsment team ismertetésénél.) (Office of
Government Commerce, 2004, p. 196)

Projekttanacs

A projekttanacs (project board) ,a vallalati vagy programmenedzsmentnek tartozik
felelésséggel a projekt egészének iranyvonalaért és menedzseléséért. Felelosségi és
hatdskére arra terjed ki a projekttel kapcsolatban, amit a vallalati vagy
programmenedzsment rabizott (projektmandatum). A projekttanacs a projekt 'hangja’
a kulvilag szaméra, és felelés mindenfajta publicitasért és a pkdjsktslé minden
informé&cié elterjesztéséért.” (Office of Government Commerce, 2004, p. 365) A
PRINCE2 szerint a projekttanacs 0sszetételének mindig reprezentalnia kell harom
erdeket: a vallalatét, a felhasznaléét és a szallitoét. Ezzel 6sszhangban a
projekttanacsban a kovetkezszereploknek kell jelen lennilk: executive, szenior
felhaszndlo, szenior szallitd (és projektbiztositas). (Office of Government Commerce,
2004, pp. 196-198.)

Teammenedzser

A teammenedzser elsédleges feleléssége gondoskodni a projektmenedzser altal
meghatarozott termékek elkészitésérsl, megfelels minéségben, a projekttanacs
szamara elfogadhatéddilatt €s koltséggel. A teammenedzser a projektmenedzsernek

tesz jelentést és téle kap utasitast.” (Office of Government Commerce, 2004, p. 374)

A szerepek kozotti kapcsolatok
Az 1. tablazat azt mutatja, hogy a két menedzsment szakterlilet egyes szerepei — a

kordbban mar definialt értelmezési tartomany keretein és korlatozasain belll — hogyan
feleltetheték meg egymasnak. Fontos, hogy az 1. tablazat az érintettek/szereplok



kapcsolatat nagyvallalati kornyezetben mutatja be. (A ,nagyvallalati” kifejezést, a
nagyvallalati projektmenedzsmenthez (Enterprise Project Management, EPM) hasonlo
maddon hasznaljuk.) Ennek az az oka, hogy kisebb vallalatoknal a szerepek, illetve az
érdekeltségek gyakran atfedik egymast, és koncentraltan jelennek meg. Példaul a
szponzor és a projektmenedzser, vagy a szponzor €s az ugynok is lehet ugyanaz a
szemely. llyen szituacibban az egyebként kulonvalé szerepek egymassal valo
kapcsolatanak elemzése értelmetlen lenne.

Bar az 1. abra a szerepek kapcsolatat inkdbb statikusan &brazolja, nem szabad
elfelejteni, hogy a valtozasok és projektektadtama alatt ezeknek a szerepeknek is
megvan a maguk dinamikdja. J6 példa erre — amennyiben valtozasokrdl beszélink —
amikor a sz6sz0l6 ugynokke valik. Ez éppen igy van akkor is, ha projektszétepekr
van szo6: pl. a projektbajnok magatol érté®n egyike lesz a projektteam tagjainak.
Tovabba a projektbajnok tagjava valhat a projektmenedzsment teamnek is. Kerzner
(2002) szerint a projektbajnokot gyakran vélasztjak projektmenedzserreé, bar
megjegyzi, hogy az esetek j0 részében ez rossz valasztasnak bizonyul (v6. fentebb a
projektszereplok definicidinal). Teammenedzser lehet egy korabbi projektbajnok is — a
projekttél és az adott személytol fliggoen.

A projektmenedzsmenttdl el@n a valtozasmenedzsment nem kilénbézteti meg a
vevot/felhasznalét és a megvaldsito szervezetet. Ennek az az oka, hogy a
valtozasmenedzsmentben rendszerint magaban a valtozast létrehozd rendszerben
létrejovo valtozasokat vizsgaljuk. Ha példaul atstrukturaljuk a szervezetiinket, akkor
az egy valtozasmenedzsment eset, mivel a rendszerink (a szervezeti struktara) a
tevékenységunk targya. Viszont, ha menedzsment tanacsado cegkent, pl. egy ugyfél
vallalatanal lezajlé strukturalis valtozasi folyamatnal latjuk el tanacsokkal a
szervezetet, akkor ez az ugyfélszervezet szdméra valtozdsmenedzsment probléma,
minthogy az valtozik a tanacsadasi projekt eredményeként; de nem
valtozasmenedzsment probléma szamunkra, mivel a sajat szervezetink valtozatlan
marad.



1. tablazat: A valtozas- és

projektmenedzsment
Kerzner SZponzor ugynok | célpont| sz6sz6lo i;erces%?;ta
PRINCE2 PMBOK elindit | fenntartd | "2, P P
(2002) () (sz2)
(sz-e) (sz-f)
Szponzor ugyanaz| ugyanaz — lehet —
projektmenedzser — - hasonlé lehet lehet
projektmenedzsment team - - hasonlo| lehet lehet
B s lehet, ha| lehet, ha | lehet, ha .
vevé/felhasznalg arinti arinti Srint lehet | hasonld
L s sz-e a .
megvalosito sz-famsz U amsz leh Sz a msz
szervezet (msz) msz tagja tagja ehet tagja
tagja
a prolektt_eqm B B B lehet | S2 Iehgt 3
(pt) tagjai pt tagja
hatasgyakorl6 — - — - -
lehet, de
projekt- B _ nem .
bajnok mindig lehet | hasonl6
jo
vallalati vagy
program- hasonl6 — - lehet -
menedzsment
projekttanacs - hasonlo hasonld lehet -
teammenedzsel - - hasonlé lehet -




Konkllzié

Elemzésink alapjan a szponzor kifejezés ugyanarra a szerepre vonatkozik mind a
projekt-, mind a valtozasmenedzsmentben. Tovabba a kovetkdejezések
egymasnak részben megfeleltethet6 jelentéssel is birnak (projektmenedzsment —
valtozasmenedzsment):
véllalati vagy programmenedzsment — elindité szponzor,
projektmenedzser — tigynok,
projektmenedzsment team — tigynok,
projekttanacs — fenntartd szponzor és gynok,
teammenedzser — Ugynok,
vevo/felhasznalo — sz0sz0l0,
projektbajnok — sz6sz6lo.

A legfontosabb kovetkeztetésiink az, hogy ezen szerepek gyakorléinak hasznos
mindkét tudasbazisra tAmaszkodniuk. A menedzserek ezekben a projektmenedzsment
vagy valtozasmenedzsment szerepekben nem csak az egyik, hanem mindkét tertlet
szakirodalmat hasznosithatjak, tekintettel a szerepek némelyike kozotti
hasonlosagokra. Sajatjuké mellett a masik terllet szakirodalmanak olvasasa szintén
hasznos lehet a vizsgalt tertletek kutatoi, oktatéi, trénerei és tanacsadoi szamara —
ahogyan mi is nagyon hasznosnak talaltuk, mikozben ezen a kutatason dolgoztunk.
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Absztrakt

Napjaink véllalati gyakorlatdban kiemelt szerepet jatszanak a projektek. A kordbban
inkabb nagyvallalatokra jelleizprojekt menedzsment gyakorlatot napjainkra a kis-

és kozépvallalkozasok is egyre szélesebb korben alkalmazzak. Jelen cikk a projekt
menedzsment rendszerikddését a vallalat- és a projektvezetés szemsabgéb
vizsgélja. A projekt és a projekt menedzsment fogalmanak rogzitése utan bemutatasra
kerllnek a projekt stratégia kulon@oznegkozelitései, a stratégiai tervezés és a
projekttervezés kapcsolata, valamint a projekt menedzser kapcsolatrendszere és
feladatai.

Abstract

Nowadays projects play an increasingly important role in companies’ business
practice. Project management systems which were developed and used mainly by
multinational companies have been widely applied in small- and medium-sized
enterprises as well. This article analyses the function of project management systems
from the company’'s and the project leadership aspects. After defining the notions
"project” and "project management" different approaches of project strategies as well
as the connection between strategic planning and project planning will be introduced.
In the last part great attention will be given to the relationship-system, the role and the
challenges of project managers.

Kulcsszavak: projekt stratégia, szervezeti stratégia, projektvezetés, projekt siker
JEL osztélyozas: L21



1. Projekt és projekt menedzsment - fogalmi meghatarozasok

A projekt menedzsment jelersi8ge, szerepe hazai és nemzetkdzi viszonylatban az
elmult két évtizedben jelentésen megnétt. Nemcsak a nemzetkdzi tevékenységet
folytatd vallalatoriasok, de egyre nagyobb szamban a kis- és kozépvallalkozasok is
szemben talaljdk magukat a globalizacio kihivasaival. Az Gjabb termékek, a vevoi
igényekre reagald Uj szolgaltatasok, a nemzetkdzi vallalati egikittesek, az Uj
leanyvallalatok létrehozasa mas orszagokban, mas foldrészeken mind olyan
feladatokat jelentenek, amelyek jellefiket tekintve megfelelnek a projektek
kritériumrendszerének:

egyszeri, nem ismétléd

0sszetett, komplex feladat,

egyértelnien, vilagosan meghatarozott célja (célrendszere) van,

adott koltségvetési és idokerete van,

hozzéarendelt éforrasai vannak,

a feladat meérete, bonyolultsaga, jelentésége vagy egyedisége meghatarozo,

meghatarozott kezdé és befejezési idépontja van (a projekt csak ideiglenesen

letezik).
Ahhoz, hogy a projekt célkitizéseit megvaldsitsuk, megfelelé projekt menedzsment
rendszert kell kiépitenink. Griffin (2008) értelmezésében "a menedzsment egy
szervezet emberi, pénzlgyi, targyi és informaciosfoerasai tervezésének,
dontéshozatalanak, szervezésének, vezetésének és iranyitasanak folyamata a szervezet
céljainak eredményes megvaldsitasa érdekében”. Ezt alapul véve adhatjuk meg a
projekt menedzsment definicigjat: A projekt menedzsment a szervezet Aaltal
megalkotott projekt célok eléréséhez a rendelkezésre alld6 emberi, pénzigyi, targyi és
informacios edforrasok tervezeésének, dontéshozatalanak, szervezésének, vezetésenek
és iranyitasanak folyamata.

2. A projekt menedzsment rendszer rikodése

A projekt menedzsment rendszer kialakitdsa minden esetben valamilyen termékre,
szolgéltatasra, illetve létesitményre vonatkozé igény meghatarozasavatlike i

az igény egyrészt szarmazhat valamilyen kulsé partnertél - személyes megkereses,
palyazati felkérés, illetve felhivas -, masrészt belsé vallalati sziikséglet felmerilésebdl.
Az 1. abra sémaja azt mutatja be, hogy az igény kialakulasatol a projekt célok
megvaldsitasaig milyen stratégiai Iépéseket kell megtenni.
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1. &bra: A projekt menedzsment rendszer rikodése

A projekt Iétrehozasanak az alapja mindig egy Uj 6tlet felmertlése. Fontos ugyanakkor
hangsulyozni, hogy nem minden o6tlet lesz életképes, megvaldsithatd. Ha pedig az otlet
életképesnek bizonyul, még nem biztos, hogy annak megvalositasat projekt keretében
kell elvégezni. Minden életképes oOtlet esetében meg kell vizsgalni, hogy annak
megvalositasa a meglévé szervezeti kereteken bellil, a megléevé folyamatokba
illesztve, a megléy gyartasi vagy szolgaltatasi rendszerbe helyezve standard, rutin
tevékenységek soran is létrejohet-e. Ha igen, akkor a feladat projektként valo kezelése,
a projekt menedzsment eszkoztar alkalmazasa csak még bonyolultabba, lassubba és
koltségesebbé tenné annak végrehajtasat. Csak az egyedi, nem standardizalhat6
feladatokra lehet és szabad a projekt menedzsment kinalta megoldasokat alkalmazni.
A célok mellé a megrendelé meghatarozza a projekt megvaldsitdsaval kapcsolatos
feltételrendszerét:

> Hatarid6 - mikorra kell a projektnek elkészulnie;

> Kaoltségkeret - mennyi pénz all a projekt rendelkezésére;

> Minéség - melyek azok az allapotok, illetve teljesitményparaméterek,

amelyeket a projekt eredményekeént el kell érni.

Ezt a harmas peremfeltételt ,magikus projekthdromszdg”-nek nevezzik (2. abra).

Koltségkeret

2. abra: A projekt menedzsment "magikus haromszoge”



A projekt tervezése és végrehajtasa soran mindvégig szem elétt kell tartani, hogy a
kitiizott projektcélokat az elsirt peremfeltételek betartasaval kell teljesiteni.

A célok és peremfeltételek rogzitése utan a kovétksizatégiai Iépés annak
vizsgalata, hogy a teljes projekt, illetve valamely részprojekt megvalosithaté-e a
vallalat keretein beldl, illetve melyek azok a részprojektek, amelyek megvalositasara
kilsé partner segitésegét kell igénybe venniink.

E kérdés kapcsan a kovetkket kell megvizsgalni:

- Rendelkezik-e a vaéllalat a projekt teljes megvaldsitasdhoz szikséges
tapasztalattal?

- Rendelkezésre allnak-e a projekt megvalositasahoz sziikséges emberi és targyi,
gépi ebBforrasok?

- A projekthez rendelt éforrasok elvonasa mas osztalyoktol, részledektd
okozhat-e eiforrashianyt a vallalat egyéb, operativ tervben rogzitett
tevékenységeinél?

- Léteznek-e a piacon olyan véallalkozdsok, amelyek a projektben foglalt
tevékenységek, illetve részprojektek megvalositasat képesek lennének
hatékonyan ellatni?

Ezen szempontok alapjan el kell donteni, hogy a teljes projektet sajat szervezeten belll
valositjuk-e meg, illetve melyek azok a részprojektek, amelyek megvalositasara mas
szervezeteket kériunk fel. Utobbi esetben a é&désstratégia Kkialakitasa, a
palyaztatasi folyamat tervezése és lebonyolitasa, a kivalasztott partnerekkel val6
szerddések megkotése tovabbi projektelemekkeént jelentkeznek.

A kovetked stratégiai jelentéségi lepés a projekt menedzser kivalasztasa eés
kinevezése. A projekt menedzser személyének megvalasztasa a projekt sikere
szempontjabdl kulcskérdésnek szamit. A projekt menedzser a projekt
megvalOsitasanak vezetséje. Eppen ezért a projekt megvaldsitasa kapcsan fontos
dontéseket kell meghoznia.

E dontési kompetenciakhoz tartoznak:

- A projekt keretében elvégzends tevékenységek jovahagyasa.

- Az egyes projekttevékenysegekosdiiksegletének meghatarozasa. A projekt
menedzser felel azért, hogy az egymas utan kouetkexékenységek
idészUkségleteit 6sszeadva ne lépjuk tul a vallalt hataridot.

- Az egyes projekttevekenységek eréforras szikségletének meghatarozasa. A
projekt menedzser felel azért, hogy a projekt végrehajtasa soran barmely
idészakban az 6sszes futd tevékenységoeras szikséglete ne Iépje tul az
ezen idészakban rendelkezésre allof@mras-keretet. Ez a felelésség a projekt
0sszes d@forras-tipusara vonatkozik.

- Az egyes projekttevékenységek koltségvonzatanak meghatarozasa. A projekt
menedzser felel azért, hogy az 6sszes tevékenység koltségét dsszeadva ne
lépjuk tal a projekt szamara elgirt koltségkeretet.

- Az elézoeken tul a projekt menedzser csak akkor vallalhat teljesi kor
felelésséget a projekt sikeréeért, ha a projektet érinté valamennyidésraz



hozzajarulasaval jon létre. Ezeken a s&@éseken tehat mindig szerepelnie

kell a projekt menedzser ellenjegyzésének.
Egy szervezet életében egy adott idészakban egyszerre tébb, parhuzamosan, illetve
atfedéssel futd projekt, vagy részprojekt is eléfordulhat. Mindez megkdveteli, hogy
vallalati szinten hatékonyan koordinaljak az egymas mellett futd projekteket. Ez a
koordinacié egyrészt a projektek kozotti emberi és targ§iomasok, valamint a
koltségkeretek elosztaséat jelenti, masrészt a menet kdzbeni problémak athidalaséara
mind az eéforrasok, mind pedig a koltségkeretek egy részének a futd projektek
kozotti ideiglenes atcsoportositasat is megkovetelheti.

3. Stratégiai programok és projektek meghatarozasa

A vallalati projektek alapvet6 célja a vallalati stratégia, a stratégiaban megfogalmazott
célok megvaldsitasanak tamogatasa. A stratégiai célkitizésekbél vezethetok le az
azokat tamogato projektek, amelyek kdzott példaul a karbantartasi projektek szerepe
eppugy kiemelkedd, mint a kutatas-fejlesztési, termelési, beszerzési és ertékesitési
projekteké. E projektek egyiittes sikeres megvalositasa eredményezi a stratégiai celok
teljesitését (Kessler - Winkelhofer, 1997).

Vizid Termék/szolgaltatas
Piac
Rendszerek

Stratégia <

Operativ terv Mébdszerek

Célteriletek

! 2 3 Projekt-meghatarozas
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3. abra: A vallalati stratégia és a projektstratégia kapcsolata
Forras: Kessler - Winkelhofer (1997), 62. o.

Szervezeti szinten a stratégia-készités élsdalan legfontosabb Iépése a szervezet
allapotat vazoljuk fel. Ezt kdvetéen helyzetelemzést végziink, és a szervezet jelenlegi
allapotat merjuk fel. A kivanatos allapot és a jelenlegi allapot 6sszevetésével alakulnak
ki a szervezet stratégiai céljai. A célok legaltalanosabb koérvonalazasat a misszié
jelenti. A misszi0 a szervezeti stratégia és értékrendszer magjatokepezrelv
kialakitasa, amely mozgositd ereji a vezetok €s a beosztottak szamara. A misszional
konkrétabban megfogalmazott szervezeti célok a szervezeti iranyitasi rendszer



kozponti elemét képezik (Barakonyi - Lorange, 1993). A szervezeti célok
megfogalmazasanal mar szamgségre kell térekedni. A ceélokhoz vezeté utat
stratégiai programok sorozataként épitjuk fel, a stratégiai programokat konkrét, révid
tavl operativ programokra bontjuk.

A szervezeti stratégia és ezdltal a stratégiai célkitizések, illetve a programok
kilonbo® terlletekre vonatkozhatnak: termékekre és szolgaltatadsokra, piacokra vagy
piaci szegmensekre, kulon@bzrendszerek bevezetésére, tovabbd meghatarozott
modszerek, eljarasok bevezetésére és/vagy alkalmazasara.

A termék/szolgaltatas stratégiai pozicidjanak elemzésére leggyakrabban a
termék/szolgaltatas életgorbe, a BCG (Boston Consulting Group), illetve a GE-
McKinsey elemzést hasznaljuk. Ez alapjan donthetink Uj termék/termékcsalad,
szolgaltatas kifejlesztésdy  bizonyos  termékek  vagy  szolgaltatasok
tovabbfejlesztésél, illetve egyes termékek vagy szolgaltatasok mégetesésl.

Ezekbdl az elemzésekbdsl nem csak egy projekt generalhatd. Egy Uj termékcsalad
kifejlesztése példaul mindig eléidéz technikai-technoldgiai valtozasokat. Bizonyos
esetekben akar a gyartastechnologia teljes megvaltoztatasat eredményezheti. Az ilyen
indirekt hatasok miatt rendkivil fontos, hogy a termék, illetve szolgaltatas
fejlesztésével, tovabbfejlesztésével, vagy mégszésével kapcsolatos stratégiai
dontésekbe a termékfejlesztés véetul a gyartas, a karbantartas és az ertékesités
vezetojét is bevonjak. Az Uj termékcsalad bevezetése tehat gyartastechnolodgiai,
karbantartasi s értékesitési projektek inditasat is magaval vonhatja.

A piacokkal, illetve piaci szegmensekkel kapcsolatos stratégiai célkitizések
kialakitasahoz hasznalatos elemzések kozill a begyakorlasi gorbe elméletet, valamint a
PIMS (Profit Impacts of Marketing Strategies) modellt emeljik ki. Ezek alapjan
lathatjuk, hogyan reagal az adott célpiac példaul a termékminéség javitdsara:
hajlandok-e a fogyasztok megfizetni a magasabbéség tobbletkdltségeit, vagy a

piac egy elfogadott minéségi szint minél alacsonyabb aron vald elérését preferalja. A
konkurencia koltségszerkezetének elemzése is hozzajarulhat ahhoz, hogy példaul U;
termék adott piacra valé bevezetésekor az alacsony aron valé behatolas stratégiajat
kovetjuk-e, avagy a termékink magasabb piaci ardhoz a megkulonboztetes
Az egyes szakterilleteket ezek a stratégiak indirekt médon befolyasoljak. A jobb
minéség, vagy a tartdsan magas, folyamatos kereslet a termelési rendszerek
hibamentes iikodését kovetelik meg. Mindez Ujabb technologia-fejlesztési,
karbantartasi vagy méiségigyi projektek inditdsat vonhatja maga utan.

A stratégiai célkitizések nem csak termékekre/szolgaltatasokra, vagy piaci terlletekre,
hanem kilénbdx rendszerek bevezetésére is vonatkozhatnak. llyenek lehetnek
bizonyos gyartasi rendszerek (lean production, kanban rendszer), minéségugyi
rendszerek (ISO szabvanyrendszerek, TQM - Total Quality Management),
informatikai rendszerek (integralt vallalatiranyitasi rendszerek, példaul SAP, BAAN),
karbantartasi rendszerek (TPM — Total Productive Maintenance, RCM - Reliability
Centered Maintenance) vallalati bevezetései.



A stratégiai célkitizések, illetve programok 0] moédszerek, eljarasok vallalati
bevezetésére, illetve mar meglémoddszerek tovabbfejlesztésére is iranyulhatnak.
llyen Uj médszerek lehetnek példaul a kulortbbeszerzesi, gyartasi €s ertékesitési
eljardsok. Ezeknek a mddszereknek a bevezetése is csak az érintett szakteriiletek
vezetbdiének aktiv bevonasa mellett valdsulhat meg.

Az emlitett tertleteken megfogalmazott stratégiai célkitizéseket természetesen
operativ tervekké is leképezhetjuk. Egy Uj termék piaci bevezetése, egy (i
karbantartasi rendszer vallalati bevezetése azonban a vallalati siker szempontjabodl igen
nagy jelentéséggel bir. Célshertehat kiemelten kezelni ezeket a stratégiai
szempontbol meghatarozé célterileteket. Ezeken a terllleteken a stratégiai célokat
projektek sorozataként valOsithatjuk meg. A projektcélokat a stratégiai célokhoz
igazitjuk. Az adott céltertleten sikeresen megvaloésitott projektek egyilttes eredmeénye
alapjan beszélhetink a szervezeti stratégia sikerdebben az értelemben
beszélhetlink projektorientalt stratégiai tervezési renddzerr

4. Projekt stratégia

Egy adott projekt stratégiaja nagyban flgg attol, milyen a projektnek a kérnyezetében
elfoglalt helye, poziciéja. A projekt pozicidja egyrészt attdl flgg, mekkora
autondmiaval rendelkezik a projekt a szervezeten belll, masrészt attol, mennyi és
milyen ebs befolyassal rendelkéZrintett kapcsolddik a projekthez. Az alabbi matrix

a projekt fuggetlenségének mértéke és a projekthez kapcsolodo jelentés befolyassal
biré érintettek szama alapjan négy lehetséges projekt stratégiat mutat be (Artto -
Kujala - Dietrich - Martinsuo, 2008):

Fliggetlen
innovator

Engedelmes Rugalmas
szolga kozevetité

A projekt fliggetlenségének foka
Alacsony

Egy Szamos

' >

Erintett szervezetek szama

4. abra: Projekt stratégiak tipusai
Forras: Artto (2008), 9. o.



Az engedelmes szolga stratégiaval rendélkprojektek szamara az anyavallalat
jelenti a legfontosabb érintettet. A projekt célja az anyavallalat altal meghatarozott
projekt ebirasok teljesitése. A projekt cél és a harmas peremfeltétel megadéasa az
anyavallalat jogkorébe tartozik. A projekt szamara az anyavallalat biztositja az emberi,
pénzigyi, és targyi éforrasokat. Az anyavallalat erételjes kontrollja érvényestil, a
projekt ebrehaladasarél rendszeres jelentéseket készitenek az anyavallalat szaméara. A
projekt sikerét az anyavallalat elvarasainak valé megfelelés mértéke hatarozza meg.

A fluggetlen innovatosstratégia azt az iranyvonalat képviseli, amely az innovativ és
fluggetlen nikodeést preferalja. A projekt célok meghatarozasa a projekten belil, az
anyavallalattdl fuggetlendl valésul meg. A projekt néhany vonatkozasaban kotédik az
anyavallalathoz is (példaul az anyavallalat a projekt szponzor), ugyanakkor mas
vonatkozasaban verseng, harcol az anyavallalat mas egységeivel (példaul verseng az
er6forrdsok megszerzéséért az anyavallalat mas projektjeivel, vagy ellenérdekelt a
funkciondlis egységek céljaival). A projekt sikerét az Uj termékek vagy szolgaltatdsok
szamaval és azok ujdonsagtartalmaval, a véghezvitt szervezeti valtozasok mértékevel,
a szervezeti folyamatok hatékonysag-novelésének mertékével irhatjuk le. Bar a projekt
célkitizése fuggetlen az anyavallalati céloktdl, a projekt sikere az innovacio
eredményeként hatassal lehet az anyavallalat tizleti stratégiajara is.

A rugalmas kozvetitétratégia azokra a projektekre jelldmahol jelentés szamu
érintett érdekeit szem el6tt tartuizik ki a célokat és valdsitjak meg azokat. A projekt
céljainak meghatarozasakor figyelembe kell venni az dsszes érintett elvarasait, céljait,
szikségleteit, valamint az altaluk tamasztott kovetelIményeket. A projekt az érintettek
elvarasainak és befolyasdnak feltérképezésére koncentrdl. A projekt érdekhalo
elkészitése a projekt stratégia meghatarozdsanak alapja. A projekt az érintettek
hatasainak pozitiv szinergiait kell, hogy kihasznalja. A projekt sikere elsésorban azon
mulik, hogy mennyire képes ezt a szinergiat kiaknazni. A projekt sikerét az érintettek
elégedettségén keresztil mérhetjik le.

Az erds vezetdstratégia irAnyvonaldban a projekt flggetlenségét elotérbe Belyez
kultarat alakit ki, és hangsulyozza a projekt sikeres megvalositasanak fontossagat.
Mindez azt jelenti, hogy a projekt maga alakitja ki céljait. Teszi mindezt ugyanakkor a
projekt érintetteinek hal6zatdban. A projekt belllrél kifelé eépitkezik: a projekt
céljainak és peremfeltételéenek meghatarozas utan alakitja ki az iranyitasi rendszerét,
amelyben az egyes érintettek j6I meghatarozott pozicidkat foglalnak el, mig mas
érintetteket tudatosan kizarnak ebbél a hal6zatbol. A projekt jelentéségét az adja, hogy
a projekt halézat Gjszérfelfogast képvisel, az egyes érintettekéf@rasnak tekinti a
projekt célok elérése érdekében. A projekt sikerét nagymertéekben befolyasolja, hogy a
projekt képes-e az érintettek befolyasolasi képességét, hatalmat Ggy kezelni,
felhaszndlni vagy megvaltoztatni, hogy azok teljes mértékben a projekt ceélok
megvalositasat tamogassak. A projekt végso sikerét a projekt eredményének a projekt
kornyezetére, a tarsadalomra gyakorolt hatasabol mérhetjuk le.



5. A projekt menedzser kapcsolatrendszere és feladatai
Az emlitett feltételek mellett végrehajtott projekt tevékenység esetén a projekt

menedzsernek igen bonyolult kapcsolatrendszer kdzepette kell koordinacidés feladatait
ellatnia (Boris, 1995).
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5. abra: A projekt menedzser kapcsolatrendszere
Forras: Boris (1995), 15. o.

A projekt menedzser a megrendelé felé d@dretélok es peremfeltételek betartasaval
tartozik felelésséggel. A vallalatvezetés szamara készitett beszamoloiban a vallalati
stratégiai célokat tamogat6é projekteredméngelktell szamot adnia. A vallalati
szervezet iranyaban valo elkotelezettség azt jelenti, hogy a projektcsapat, mind
ideiglenes szervezeti egység ugy épul be a meglévé szervezeti struktiraba, hogy nem
veszélyezteti az operativ tevékenységek végrehajtasanak folytonossagat. Végezetil a
projekt menedzser a projektcsapat felé a detlvart felelosséggel tartozik.

A projekt élén allé menedzser rendkivil sokoldall szerepet lat el. Ennek magyarazata
nem csak abban keresendé, hogy a projektek igen ¢sszetetté és bonyolultta valtak,
hanem el§sorban abban rejlik, hogy a projekt menedzsernek egyszemélyi és teljes
kori felelosséget kell vallalnia a projekt sikeréért. A projekt menedzser feladatait
jellemzs szervezet-, funkcié-, személy- és interakcié-orientalt szerepek is bizonyitjak,
hogy a projekt feladatok sikeres végrehajtasaért felelés vezetének integralt
szemléletmddot kell képviselnie (Kessler - Winkelhofer, 1997).
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6. &bra: Projekt menedzser szerepek
Forras: Kessler - Winkelhofer (1997), 134. o.

A szervezet-orientalt szerepek ko6zil a klasszikus munkaadoi, illetve vezetdi
feladatokon tul a projekt menedzser kultira-alakitdo szerepét kell kihangsulyozni. A
projektben valdé részvétel csapatmunkat kovetel meg. A projekt vezetéje a
projektcsapat tagjaitdl nem csak a szaktudast, szakmai tapasztalatot, a miszaki-
technikai ismereteket koveteli meg, hanem a projektcélok elérése érdekében az egyéni
érdekek hattérbe szoritasat is. Az igazan hatékony csoportkultira kialakitasa a projekt
menedzser részdr a csoportproblémak iranti érzékenységet, fogékonysagot is
feltételezi.

Ezek a feltételek azonban a projekt menedzserektdl Ujabb feladatokat kovetelnek meg.
A projekt vezetéje a csapat tagjaitol csak akkor varhatja el az egyéni érdekek hattérbe
szoritasat, ha megfelel6 motivaciés rendszert dolgoz ki szamukra, a személyre szolo
feladatokat egyezteti a beosztottaival, informékat az elvarasokrol és a feladatok
végrehajtasa soran felmertlé nehézségekovabba intenziv szakmai konzultacidk
keretében tAmogatja szakembereit a felmerilt nehézségek megoldasaban. Ezek jelentik
a projekt menedzser legfontosabb interakcio-orientalt szerepeit.

A projekt menedzser személy-orientélt szerepei kozll jelen cikk elején a dontéshozoi
és egyszemélyi felelésségvallalasi kérdéskekrar szoltunk. Itt a projekt vezgének
mikropolitikusi szerepét szeretnénk kiemelni. A projekt menedzsernek a projekt sikere
erdekében kiterjedt szervezeten bellli és kivili kapcsolati tokével kell rendelkeznie.
Az erforrasok, a Kkoltségkeretek elosztasanél, a 6dések feltételeinek
kidolgozasanal és rogzitesénél a meglévo szabalyok keretein ldedljesrés intenziv
lobbytevékenységet kell folytatnia a projekt sikere érdekében.

A funkcio-orientalt szerepek kapcsan a menedzserektél altalaban elvart stratégiai
szerep azt jelenti, hogy helyes projektstratégia kialakitasaval a projekt a szervezeti
stratégiai celok elérését tamogatja. A projekt menedzserének mindemellett a klasszikus
vezet6i funkcidkat, a tervezesi, szervezeési, iranyitasi és ellenérzési feladatokat is el
kell latnia.



A projekt menedzsereknek a rendszerszemlélet elveit alkalmazva kell a projektjiket
irdnyitaniuk. A gyakorlatban mindez azt jelenti, hogy a projekt menedzser nem
képviselheti csak annak a szakteriiletnek a szemléletét és érdekeit, amely széktertletr
lett a projekt élére delegalva. A projekt menedzsernek a projekt altal érintett
szakterlletek tevékenysegének és szemléletmddjanak integralasat, az azokbdl adodoé
pozitiv szinergiak kiaknazasat kell megvaldsitania!
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Az abszorpcios kapacitas fogalma

Az abszorpcios kapacitas fogalmat makro 6kondmiai 6sszefliggések magyarazatara, a
nemzetgazdasag befogadoképességének érzékeltetésére, Adler (1965) hasznalta
elészor.

Az innovacié menedzsment terén hasznalt tartalommal, a fogalmat Cohen és Levinthal
(1990) alkotta meg. Az altalanos értelmezés szerint: az abszorpcios kapacitas egy
olyan Osszetett fogalom, amely a folyamatos tanulasi képességet befolyasolé egyedi
tulajdonsagokbadl vezetheto le. A fogalom nem egyszaeegyfajta masolasi, imitacios
képességre utal, hanem az 06nall6 megismerésre, kutatasra és fejlesztésre valo
képességek kialakuldsat is magaba foglalja. Ez val6jdban a vallalkozas tudasalapu
mikodésének megalapozasat is jelenti. Az eredeti Cohen és Levinthal (1990) féle
ertelmezésben az abszorpcié folyamatanak tudas transzferalasi elemeként, harom
mozzanatot kuldnitettek el:

» az (] tudas felismerése — szambavétele (evaluate),
» feldolgozasa (assimilate)
» és alkalmazasa (apply).



Az eredeti definicibban benne rejlik egy visszacsatolasra épilé folyamatos tanulasi
lanc is, amelynek elemei: az abszorpciés kapacitagl®ése — a megszerzett ismeretek
bévilése — az Uj abszorpcios képessegek hasznalata. Természetesen mindez egy piaci
versenykornyezetben jelenik meg, amelyben a vallalkozds Ujrapozicionalédasa is
megvalosul ezzel parhuzamosan. A cégek e folyamatok keretében a kornyezeti
valtozasokhoz val6 igazodas lehst§ét is keresik, mikbzben a legeredményesebben
alkalmazhatd tudast is azonositani prébaljak. A kilsé () tudas befogadasanak és
hasznositdsanak képessége minden szervezet innovacios tevékenységének fontos
része. Amikor diteljes abszorpcios korlatok léteznek, akkor a befogado képtelen a
kilsé forrasbol szarmazoé tudas megfelelé hasznositasara.

A gondolatot kdzreado kutatdék, az abszorpcio értelmezésekor elsésorban a kilsé
forrasbdl megszerzeddtudasra koncentraltak é€s ennek szervezetkdzi dimenzibit
hangsulyoztak.

Késobb, a fogalom értelmezésének arnyaldsakor, sokan (Van den Bosch, 1999) a
nemzetk6zi tArsasagok példain keresztil, a vallalaton — szervezeten belili ismeretcsere
jelentéségét is hangsulyozni kezdték, jelezvén, hogy a nagyvallalati rendszerben az
anya- és leanyvallalatok halézatan bellli tudas és tapasztalatcsere az abszorpcios
kapacitds novelésének vagy kiegyenlitéesének hatékony eszkdze Ilehet (bels
technoldgiai particio)

Az elmult harom évtized abszorpcidés kapacitasrol sz6lé relevans publikacidinak
attekintése alapjan az alabbi vilagos értelmezési — elemzési terlletek kibérgthet

» az abszorpci6 folyamata és annak elemei;

» az abszorpcid szervezeti szintjei, szervezetkdzi €s haldzati 6sszefliggései;

» az abszorpcios kapacitas é€s az innovacio ill. technolégia transzfer folyamatok
0sszefliggései;

e a tanulas — egyéni és szervezeti — és az abszorpcids kapacitas valtozasanak
interdependenciai.

A folyamatok, az eredeti - Cohen és Levinthal (1990) — értelmezéssel 6sszhangban a
technologia transzferalasandkfézisait kbveti nyomon.

A szervezeti és hal6zati megkozelitések a transzferek strukturalis és iranyitasi
rendszerének jellegzetességeit tekintik at, beleértve a nemzeti innovacios rendszerek
sajatossagait is. Minden folyamat eredményessége a végrehajtasukhoz rendelkezésre
allo potencialok (kapacitas, képességek és készségédrrasok rendelkezésre allasa,

stb.) fiiggvénye. A potencialok folyamatosan atalakulnak a kérnyezeti kihivasoknak és
a tanulasi motivacioknak megfeleléen. Ezek mind egyéni, mind szervezeti, mind
térbeni valtozasokat gerjesztenek és eredmeényeznek. A vizsgalati és elemzési keretek
— fentiekben is érzékeltetett — valtozatossaga az eredeti fogalmi keretek kiteljesedését
eredményezte, amelyek sok esetben a kutaték specialisnéé@nak egy — egy
dimenzidjat emelik ki.

Vannak olyan kutatok, akik az abszorpcidos képességek alatt, a technologiak
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befogadasara, ikodtetésére, adaptacidjara €és megvaltoztatasara vonatkozo



ismereteket és jartassagokat értik. Kim (1998) ezt a gondolatot azzal egészitette ki,
hogy a tanulasi képességet, a probléma megoldasi képesseget, mint az abszorpciés
kapacitas novelésének lehetéséget azonositotta.
Méasok tagabban értelmezve beruhazasi, termelési, edidditidsi €s megujitasi
képességekt beszélnek.
A gazdasag statisztikaval foglalkozok gyakran az egyes statisztikai egységek (térség,
ipardg, stb.) tkefelvevé — és megkétképességekent, az erre épulé megvaldsuld,
Ujdonsagteremtés fokmi@eként értelmezik a fogalmat és ennek megfeleléen adjak
meg a meresi rendszer paramétereit.
A kilsé 0) tudas befogadasanak és hasznositasanak képessége minden szervezet
innovacios tevekenységének fontos része. Amikor erételjes abszorpcios korlatok
léteznek, akkor a befogadd képtelen a kils6é forrAsbdl szarmazd tudas megfeleld
felismerésére és bélhiasznositasara.
A hélozat alapu innovacios rendszerekben az abszorpciés kapacitast harom szinten kell
és lehet értelmezni: egyedi szervezeti, hal6zat és rendszer szinteken. Minden
innovacios folyamatban, a sikerességhez szikség van ezen potencialokra és ezek
0sszhangjara.. Az 0j tudas forrasanak felkutatasa és megszerzése ill. az () tudasban
rejlé lehetségek kiaknazasa egymast kiegészité adottsdgai szervezeteknek, a
hal6zatoknak és a kilénb®aggregaltsagu innovacidés rendszereknek.
Az abszorpcios kapacitast az ismeretforrashoz kotve is ciélseixiloniteni.
Beszélunk:

> iparagon belli,

> iparagak kozotti,

» tudomanyos ismerethez kotédo
abszorpcios kapacitasrol. E kulonbségtétel azért lehet fontos, mert a kidlonb6z
forrAsokbdl szarmazo Uj tudas, kulonbozsatorndkon keresztll érheté el és
kilonb6Zd modon integralhato a vallalat folyamataiba.
Napjainkban az innovéaciés folyamatokat olyan komplex tevékenységnek tekintik,
amely kapcsan sok interakciét feltételez a folyamat intézményi szerepléi kozott,
mikdzben szocialis és szervezeti valtozasok sorozata is generaldédik a technoldgia
megujulas kozepette. A valtozasok egyre inkabb — differencialt adottsagu szereploket
tartalmazé - halézatokban jonnek létre. E halézatokban a bizalomnak, az
egyuttmikodési készségnek dorsé&erepe van az eredményességben.
Zahra és George (2002) az elézményekre épitve, de az ezredforduld
technologiavaltozasi trendjeit is figyelembe véve - az eredeti gondolatot nem cafolva —
az abszorpcio folyamatanak és az igy kialakuld abszorpcios kapacitasvaltozasnak négy
jol elkulonithetd mozzanatat azonositotta é€s ezzel egy komplexebb mérés
lehetéségének elvi alapjait is megteremtette. Az altaluk értelmezett kibovitett és
Ujratagolt folyamat, az informacié — tudas feldolgozas folyamatanak fazisaira épulé
elemeket azonositotta, mint a tudas (technoldgia):

> megszerzése (acquisition),
> befogadasa (assimilation),
» atalakitasa (transformation),



> felhasznélasa (exploitation).

Zahra és George (2002) az abszorpcios kapacitas tartalmanak két jol elkilénithet6
tartomanyat irta le a:

» potencialis abszorpcios kapacitas,
> realizalt abszorpcios kapacitas

fogalmanak bevezetéseével.

A két elemcsoport kozotti alapwekilonbség abban all, hogy az elsé a kiisdas
megszerzésének és befogadasanak Ugyleteit, a masodik az atalakitas és az alkalmazas
— hasznositas szakaszait foglalja magaba. A potencialis szint a relevans tudaselemek
elérhetoségét, a realizalt szint a relevans technologidk megszerezhetéségétol
nagymertékben fugg.

A potencialis és a realizalt abszorpciés kapacitas (,PACAP és RACAP” Zahra
nyoman) egymassal relaciés kapcsolatba is hozhato:

PACAP * X = RACAP
,amely dsszefliggésben az X" egy hatékonysagi tényez

Ennek az dsszefliggésnek elsésorban akkor lehet fontos tartalma, ha két szervezet vagy
terlleti egység, esetleg egy szervezet két idészakra vonatkozé abszorpcios kapacitasait
hasonlitjuk 6ssze. Jol levezethet6 logikailag, hogy egy alacsonyabb abszorpciés
hatékonysagi mutatoval rendelkeszervezetnek, régidonak lehet ugyan magasabb a
potencialis abszorpcidos kapacitasa, de 0©sszességében a realizalt abszorpcios
teljesitménye elmaradhat a masik mogott.

A relativ abszorpciés kapacitas fogalmat — torténetileg - Len és Lubatkin (1998)
vetette fel és értelmezte eldszédk abbol a feltételezésbdl indultak ki, hogy egy
tudastranszferalasi folyamatban az atadé és az atvevé cégek kozotti kiulonbségek
(szervezet, iranyitasi rendszer, 0sztdnzeés, egyéni mozgastér, stb.) is befolyasoljak az
abszorpcio mértékéet. Ennek megfeleléen a strukturalis és a mikodtetési kilbnbségeket
is vizsgalat targyava teszik az egymassal kapcsolatban allo vallalkozasok abszorpciés
kapacitasainak értékelésekor.

AZ ABSZORPCIOS KAPACITAS MERESE, MODELLEZESE

Az abszorpciés kapacitas mérésének jelenleg nincs egységesen elfogadott mérési,
elemzési rendszere. Az abszorpcios képességek merésenek két nagy tartomanya lehet:
e a tudas allomany pillanatnyi mértékének kimutatasa (szabadalmak, kutatasi
akciok),
e a tudas allomany valtozdsanak kimutatasa (sajat fejlesztés, képzettség
névekedés, magasabb technolbgiai szinvonallu téreetk6zok, technoldgia
transzfer keretében megszerzett tudas).



A elméleti és gyakorlati sikon egyarant, mindig a megbont6 jellegii innovaciok a
forrdsai a tudas allomany drasztikus valtozasanak. Ha ilyen valtozasokat kivanok
generdlni, akkor az ehhez szikséges — U(j paradigmakat megismerteté - tanulasi
folyamatokat kell generélni és az ehhez sziikséges kilsé informaciokat biztositani.

Az abszorpciés kapacitdsok megvaltoztatasat célzé beavatkozasokat uagy is lehet
osztalyozni, mint:

* misszio vagy diffazié orientalt,vagy

* piaci szivast vagy technoldgiai nyomast kiszolgald
intézkedések.

Az ilyen folyamatok fenntartdsara iranyuld megoldasok, amelyek metrolégiailag is
kovethetok:
o Szakértok kikozvetitése a vallalkozasok szamara.
» Transzfer intézmények szamanak novelése.
» A technoldgiai transzferek létrejottének tamogatasa a kozvetitéi haldzatban,
teljesitmeény orientalt 6szténzesi rendszerekkel.
* Ingyenes, A&llami  forrdsokbdl finanszirozott  informacidos  bazisok
elérhetéségének biztositdsa a tamogatott intézmeények szamara.
» Technologiai szolgaltatasok igénybevétele lehetéségének biztositasadkadvez
tamogatasok réevén.
e A jobb abszorpciés potenciallal rendelkenagyvallalatok 6sztonzése, hogy
beszallité KKV —ik szamara tudast adjanak at, Uzleti akcidok keretében.
» Tchnoldgiai auditokra épiilé reorganizacios akciok.
» Tudas atadassal jard outsourcing akciok tamogatasa.

A tudomanyos teljesitmények a tudomanymetriai modszerekkel viszonylag pontosan
leirhatok. (ko6zlemények mennyisége, kozlemények megjelenési helyeinek értéke,
kozlemények idézettsége). Ezek a modszerek ugyan csak mennyiségeket rogzitenek és
nem vizsgéljak az eredmények hasznosulasat kdzvetlenll, mégis elterjedtek, mivel a
potencialis Uj tudas mértékét képesek szemléltetni.

A masik fontos mérési dimenzié a szabadalmi és egyéb szellemi termékvédelmi
adatok szambavétele.

A harmadik gyakran hasznalt mérészam a formalizalt K+F egyuttmikodésekben vald
részvétel (szbvetség, kooperacio, ismeretcsere, egyeb transzfer akcio).

A K+F raforditasok nagysagrendjét kifejezmutatok (K+F Kkoltség, létszam,
idéraforditas) természetes miézamai a tudasgyarapitas folyamatanak. Itt az abszulut
szamok helyett elsésorban, az ezen szamokbdl levezetett fajlagos mutatok alkalmasak
az 0sszehasonlitasra, pozicionalasra. A K+F terén felhasziéédirrésokon tul,
lényeges lehet a fejlesztési programok szama, az azokba bevont szakemberek aranya
is.(Dalum — Villemsen, 2001)



A mérések soran fontos szempont lehet az Uj tudas iranyaba mutatott nyitottsag
ertékelésének. Ennek egyskenérésére ad lehetéséget a kooperacios hajlandésag
mindsitése. Ennek gyakran hasznalt kategoriai:

> stratégiai partnerségben vald részvétel, szdvetségépités,

» kooperacio innovacidés akciokban,

> kooperacio a legfontosabb stratégiai feladatok ellatasaban.

A képzeés a felzark6zésnak, a Iépéstartasnak, az Uj technolégidkra valé felkészilésnek
egyarant indulé akcioja. A tanulasi akciok szamgiéése ennek megfeleléen szintén
altalanos meérési tartomanyt jeldl ki. Ennéknfiutatéi a képzésben résztvevo letszam
mutato6i (aranyszamok, pénzbeni és idobeni raforditasok, tréning alkalmak és szintek)
Kulon, kiemelten mérik altaldban az egyetemekkel és a kutato intézetekkel fenntartott
kapcsolatokat, mivel ezek a szervezetek a tudasteremtés kilénleges szereploi.

A leggyakrabban hasznalt modellek attekintését az 1. tablazat foglalja 6ssze.

Abszorpciés modellek
1. tablazat

Modell megnevezése Mérés dimenzidi

Empirikus abszorpcios kapacitjsAlapveten a tanulasi folyamatok jellegzetességeit mutattak
vizsgalatok ki, az outputjaik alapjan innovativnak ill. nem innovativnal
tekintett cégek esetében.

Hataselemzési modellek arra a kérdésre keresik a valaszt, hogy a kuléhb6z
csatornakon keresztil az egyes orszagokba juttatott
tamogatésok (Strukturalis és Kohéziés Alapok) hogyan
befolyasoljak az adott orszag rovid és hosszu tava

novekedéseét.
HERMIN modell a kereslet — kinalat egyiittes mérése.
QUEST Il modell A keresleti — kin4lati oldal hataselemzésén tal a monetaris

politika befolyasait is értékelik.

EcoRET modell Az elss Iépcsiben a tényaztermelékenységet, a befektetések

és a foglalkoztatottsag hatasait probalja meg kimutatni, majd
a masodik lépdidhen ezeknek a 6bb makrodkondmia
mutatészadmokra gyakorolt hatdsainak becslését végzi el.

RAEM-Light modell Az el6z6 modell tovabbfejlesztett és a terlleti hatasok
szamszdisitésre is alkalmas modellel kombinalt valtozata

Beutel modell A kulsé transzferek hatdsait egy nemzetgazdaségiiszint
Input — Output modellre vezeti vissza.

Pereira modell A GDP véltozaséat méri. Ezen belill a fejlesztési forrasok
hatdséat ardnyossagi alapon becsli, feltételezve, hogy a magan




és allami kiegésatforrasok megjelenéséhez a tAmogatasok
biztositjdk a kiindulasi alapot.

HELM (Hainaut Lead-in Model) | A kibocsatas ndvekedése és a termelékenység novekedése
kozotti pozitiv 6sszefliggést feltételezi.

A K+F raforditasok mérése minden vizsgalatnak részei, minden a szervezetek, mind a
terlleti egységek elemzése kapcsan. A K+F tevékenység hatasanakitixipsét
(spillover), mint gazdasagélénkittatast kelté jelenséget, szamos sidfdelson —

1959, Arrow — 1962,Girma — 2002) azonositott és magyarazott az elmault
evtizedekben. A most targyalt kontextusban, az értelmezésében azonban vigyazni kell
arra, hogy e mutatd sokkal inkdbb a jovobeni abszorpcids kapacitast befolyasolja, mint
a jelenlegi allapotot, ami a multbeli raforditasok alapjan alakult ki. Az értékelés azért
is nehéz, mert a helyi K+F intézmények megléte, még nem egyenértéki azzal, hogy
ezek alkalmasak is a klilsé tudas fogadasara és terjesztésére

A vallalati abszorpcios kapacitas merésének hagyomanyos mutatoi:

K+F raforditasok mértéke,

human esforras képzettsége,

egyeéni eés szervezeti tudas,

egyéni képessegek és szervezeti kompetenciak,

a szervezetek kozotti egyutikbdések szama, intenzitasa, kiterjedtsége,
a kooperacios haldzatok mérete €s eredményessege.

YVVVVVYY

Véllalati abszorpciés potencialok méréséenek modellje

A magasabb szinten aggregalt modellek (lasd. éeléifejezetek) és az idézett
empirikus vizsgalatok is kiterjedtek a vallalkozasok abszorpcidés potencialjainak
méréesére. Kozos elemik e probalkozasoknak, hogy a szervezet tudasallapotat — induld
paramétereit €és a fejlesztések utani allapotokat jelleetvart vagy tervezett)
indikatorait rogzitik. Logikai szerkezetiiket pedig a kérnyezeti elemek és a ndvekedési
forrdsok altal kijeldlt mozgéastérben tudjuk azonositani. (1. abra és 2. tablazat)
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1. abra

A tudas befogadas vallalati modellje

Forras: Globalization and Knowledge Absorption in ECA

A véllalati tudas mérésének & dimenzidi

2. tablazat

(World Bank, 2008), Global Economic Prospects (World Bank, 2008)

Tudasalapu termék/szolgaltatas

A kulcskompetencidkra epilltj termék/szolgéltata
jelenléte a kinalati portfélioban.

A fejlesztések vilagos fokuszélasa és a folyam
megujulas bizonyitasa.

S

Atos

A vezetés orientacioja

A tudasmenedzselés eszkoztédranak szisztemg
alkalmazasa a vezetési folyamatokban.

A sajat, megkulonboztéttudas létrehozasa érdekél
tett ebfeszitések.
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Teljesitmény menedzsment
fejlesztése

Az innovativ teljesitmények megléte és el
kikényszeritésének eszkdzei, motivaciés hattere.

rek

Versenyképesség elemzése

A versenyképesség folyamatos elemzése,
versenypoziciok megvaltoztatasara irany
kornyezeti akciok allando figyelése.

a
ulé

Stratégiai szovetségek épitése

A kulcskompetenciak fejlesztése érdekében kialak

itott

és fejlesztett halozati egyltlikodések megléte, azg

k




eredményessége.

Hosszu tavu elrejelzések készitéseStratégia orientacioju hosszu tava prognozisok
készitése és azok érvényesitése.

Tudas vke fejlesztése Az intellektudlis ke elemek folyamatos bévitése.

ABSZORB METER

Az ,Abszorb Meter” fantazia névvel megnevezett mddszertanunk az abszorpcios
kutatasok elméleti és empirikus el6zményeit 6sszefoglald |. zarOjelentés kotetiink
tapasztalataira épitve kerdlt kialakitdsra. (6konometriai modellek, HERMIN, QUEST,
RAEM modellek) Ennekd elvi keretei a kovetkeik:

» Az abszorpcios képességek mérésének két nagy tartomanya lehet:

> a tudas allomany pillanatnyi mértékének kimutatasa (szabadalmak, kutatasi
akciok raforditasai),

> a tudas allomany valtozasanak kimutatdsa (sajat fejlesztés, képzettség
novekedés, magasabb technoldgiai szinvonali termekizk6zok,
technoldgia transzfer keretében megszerzett tudas).

A modell tdbb aggregaciés szinten leképezheté (regionalis, térségi, halozati,
szervezeti). Jelen kutatds keretében mi a térségi dimenziéra koncentralunk,
sajat empirikus vizsgéalataink is ezt a szinten érintik. (Eszak — Magyarorszagi
Régio)

* Modellinkkel a fejlesztési szakpolitika hatékonysaganak és tarsadalmi
konszenzusteremt6 képessegenek egyittestését probaljuk meg tamogatni.

e Modszertanunk széles korben adaptalhatd, mivel egy jol testre szabhat6
keretmodell hoztunk létre. A gazdasagi fejlodés kilohbkarszakaiban az
abszorpcios potencial mas és mas elemei valnak hangsulyossa, igy e valtozasok
kovetése fontos feladata e modszertanok kialakitdsanak és rendszeres
hasznalatanak.

* A modellben hasznalt mérési dimenziok alkalmasak a tudasallomany adott
allapotanak felmérésére és a valtozasok kimutataséara.(stock és flow) A
hangsuly a valtozasokon van, hiszen az abszorpciés potencidlok mindig
hosszabb tavon fejtik ki hatasukat. (pl. oktatas szerkezeti valtozasanak hatasa a
gazdasagra)

* Modellink kialakitAsakor arra torekedtink, hogy a magyar statisztikai
rendszerbdl kinyerhét rendszeresen kozzétett adatokra eépitsink, mivel a
kilénb62 mintakon keresztll egyedileg nyert adatok torzitd hatasai rontanédk a
hosszu tavu elemzés lehetéségét.

» Fontosabb adatforrasaink:

0 KSH orszagos és regionalis adatbazisai,
o GKIl nyilvanosséagra hozott jelentései,
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Minisztériumok.

NKTH K+F statisztikai,
MSZH éves jelentései,
Kamarai tagvallalatainak rendszeresen 6sdg#gyadatai, (TOP 100)
NFT és UNFT nyilvanos adattaraibol légiptt adatok,
Célvizsgélatok eredményei: APEH, Munkalgyi Hivatal, illetékes

Az abszorpcids felmérés tartalma és tagolasa

Az ,ABSZORB METER” mddszertan mérési rendszerét a 3. tablazat rogziti. (A
fantazianév az ,abszorbealas”: megkotés, felszivas kifejezésbél szarmaztatodott le) A
mérés 13 dimenzidban torténik. A tudasbefogadé képességet meghatérozo f
tulajdonsagokat ezekbe & €soportokba rendezzik. A csoportokon belll rogzitjik a
mért paramétereket. Ezek valamely gazdasagi jelenség leirasara alkalmas - a gazdasagi
statisztikai rendszerekben pontosan definialt — fogalmakat testesitenek meg. (GDP,
kozoktatasban résztvél szama, stb.) Minden mutatészam esetében megadjuk az adat

rendszeres megjelenésének helyét, az adat forrasat.

Az ABSZORB METER” szerkezete

3. tablazat

Mérési dimenzio

Mért paraméter

=

Gazdasagi szerkezet

1.1.GDP alakulasa

1.2 Hozzaadott érték nagysaga

1.3.Tercier agazat részesedése

1.4 High tech iparagak jelenléte

1.5.Technoldgia vagy éforras orientalt 4gazat
jelenléte

1.6.Termelékenység alakulasa

1.7 Foglalkoztatottak szama

1.8 Munkanélkiliek szama

2. K+F aktivitasa

2.1 K+F helyek szama

2.2 Véllalati K+F helyek szama

2.3 K+F raforditasok mérteke

2.4 K+F beruhazasok mértéeke

2.5 K+F foglalkoztatottak szama

2.6.K+F foglalkoztatottak képesitése
2.7.Szabadalmi és termékvédelmi adatok
2.8 K+F helyek publikécios adatai

3. Beruhazasok

3.1.Fejlesztésre fordithaté forrasok
3.2.Beruhazasok osszértéke

3.3.Gép, berendezés import — technoldgia vasarlas
3.4.Gép, berendezés belfdldi — technoldgia vaséarla

4. Miikodéiske jelenléte

4.1 Kulfoldi tulajdonu cégek szama
4.2 Kulfoldi tulajdonu cégek névekedése




5. Iskolazottsag 5.1 Kdzoktatasban résztvék szamanak alakulasa

5.2 Felssfoku oktatasban résztvél szama (alap- és
mesterképzeés, nappali

6. Infrastrukturalis 6.1 Kozlekedés — telephelyek elérbsége

hattér 6.2.IKT infrastruktira kiépitettsége

6.3.Szamitogép ellatottsag a gazdasagi szervezeteknél

6.4.IKT eszkdzok hasznalatanak elterjedése és
hasznalata

6.5.lpari — technoldgiai parkok rendelkezésre allasa

6.6.Telephely engedélyeztetés egysizége

7. Fejlesztési és 7.1 Hazai kdzponti fejlesztési forrasok megszerzése
forrdsszerzési 7.2 Regionalis fejlesztési forrasok megszerzése
aktivitas

8. Kockazati ke 8.1.T6zsdei forrasszerzésbe bekapcsolddott cégek
bevonasa szama

8.2.Uzleti angyalok bevonasa
8.3 Kockazati ke bevonas

9. Nemzetkoziesedés 9.1.Export volumen
9.2 Vegyesvallalati tulajdonszerzés
10.Vallalkozasok 10.1. Innovéacios aktivitast mutatd vallalkozasok
innovacios aktivitasa aranya

10.2. Innovacibs aktivitds mutaté vallalkozdsok
telephelyi elrendeése, koncentracidja
11.Tudéscentrumok 11.1. Tudéascentrumok szama
aktivitasa 11.2. Tudéascentrumok innovacios aktivitasa
11.3. Kooperécios partnerek szama
11.4. Kooperéciok terjedelme

12.Cégalapitas és 12.1. Cégalapitas egyserége
tovabbélés 12.2. Tulélésirata
13.Hal6zatosodas 13.1. Stratégiai szbvetségek szama

13.2. Klaszterek szama

A mérési modszertan

A mobdszertan szerves része az egyes elemek (mért paraméterdisiténime
kialakitott meérési skalank. Ennek megtervezésekor harom szempontot vettink
figyelembe: (4. tablazat és 2. 4bra)
* egyértelni és markéns differencialasra adjon lehetéséget,
* a méreési eredmény logikailag kapcsolédjon a mért jelenség pozitiv vagy negativ
tartalmd mozgasaihoz,
» vizualisan is j6l megjelenitheto legyen.



ABSORB METER PROFIL GORBE

4. tablazat
Dimenzio Parameéter Erés | Gyenge | Stagndlas | Enyhe | Markans
romlas | romlas javulds | javulas
-2 -1 o +1 +2
1... 1.1... 1 |
1.2.. [——F
2 21.. _p
22 =
-
> 2
0
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B Fejlesztésre fordithato forrasok

M Beruhdzasok dsszértéke

B Gep, berendezés import — technologia vasarlas

W Gep, berendezés belfdldi — technologia vasarlas

| Kllfolditulajdont cégek szama

m Kllfolditulajdont cégek névekedese

B Kozoktatasban résztvevdk szamanak alakuldsa

W Felséfokl oktatasban résztvevdk szama (alap- és mesterképzés, nappali)
Kozlekedes — telephelyek elérhetdsege

| KT infrastruktura kiépitettsége

m Szamitogép ellatottsag a gazdasagi szervezeteknel

2. abra
Az ABSORB METER profilgdrbéje (példa)
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A MISKOLCI EGYETEM DPR VIZSGALATAI ES A BELSO
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Absztrakt

A FOI mindéségiranyitasi rendszereinek fejlesztése és mikodtetése egyre jobban (a
Bergeni koveteIményeknek megfeleléen) a stakeholderek véleménye, igényeinek
kielégitése iranyaba mozdul el. A hatasossag, elégedettség meérése és vizsgalata az
intézmények szamara egyre jele@Bb kilsé-belsé kdozvélemény kutatasi
tevékenység folytatasat, illetve a minéségiranyitasi rendszer fejlesztési akcidinak
alapadat bazisanak, mddszertani és elemzési kiépitését igényli. Jelen cikkben ezt a
kapcsolatot és az un. DPR rendszer lényegét mutatjuk be.

A Miskolci Egyetemen mar kozel egy évtizedes hagyomanya van a felséoktatasi
mindségbiztositasi rendszerek fejlesztésének, amihez egy 2004-es HEFOP projekt,
illetve a 2005-6s Bergeni Nyilatkozat, valamint a TAMOP 4.1.1. programok jslent
lépéseket és eredményeket tettek hozza. Jelen cikkben a TAMOP-4.1.1-08 és
TAMOP-4.1.1/A-10/1 programok keretében, elsédlegesen a DPR rendszerek
fejlesztéséhez kétdderedményeinkil adunk beszamolot.

El6zményként kiemeljik, hogy egy orszagos projekt keretében kidolgoztuk az UNI-
EFQM modellt, ami a Felséoktatas Msegi Dij ajanlott modelljéve valt, és
kiépitettik az egyetem mingségbiztositasi szervezetét, dokumentacié és vizsgalati
rendszerét. Tekintve, hogy az UNI-EFQM is és a murikp&ci kapcsolatok,
ALUMNI rendszerek mikddtetése is rengeteg kulso-belsé kdzvélemeény kutatasi
tesztrendszer fejlesztését édikddtetését igényli, ezért elészor ennek rendszerbe
foglalasaval, majd a DPR vizsgalatok struktarajaval fogunk foglalkozni.



1. Kllsé-belsé kdozvélemény kutatasi elemek és a belsdnéségiranyitasi rendszer

kapcsolata

Az 1. abran foglaljuk 6ssze ellégesen a vevdiorientaltsag szemszogebdsl torténd
vizsgalatokat és kapcsolatokat.

A hallgatd, mint bel§ vevé az oktatds folyamataban harom nagy véleményezési
témakdrben ad anonim értékelést:

félevenként kurzus, tantargyi értékelést a képzési ciklus ideje alatt
alapoz6, szakmai tOrzs eés szakiranyos targyakra kiterjesztve (ez
félévenként 3-4 tantargy);

évente motivacios vizsgalat keretében szandékait (fakultacio,
felzarkoztatas, tehetséggondozas stb.), vélemeényeét, illetve a végzés elotti
félevben a munkaé+piaci kivezetésre vonatkozo igényeket és a szak
értékelése;

a zarovizsga értékelés az egész képzés és infrastruktira mingsitése.

A kilsé ,vevoi” poziciobdl tortéh ertékelés szintén harom nagy kort érint:

a munkaef-piaci szereplok (munkaaddk) véleménye a végzeitekr
képzésil;

a tarsadalmi, szakmai szervezetek és egyéb stakeholderek véleménye a
képzéssl és a végzettekt,

a vegzett hallgatok diplomas péalyakovetése (DPR) a képzesr
munkaeé-piaci helyzetsl és megfelelosedt.

A kulsé szereplokkel, illetve a karokkal valo kapcsoldédast az abra két oldala mutatja.
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1. &bra: Minéségiranyitasi rendszer vedi kapcsolat modellje

Minden vizsgalatunk on-line adatbazisra és teszt kitoltési feldolgozasi technologiara
épul.
Tekintve, hogy a Bergeni Nyilatkozat a belsinéségiranyitasi rendszer tekintetében
7 elvet ajanl, illetve kivanalomként fogalmaz meg, réviden tekintsik at, hogy a mar
emlitett vizsgalatok hogyan koétédnek ezen elvekhez.
— Programok engedélyezése, monitoringja.
0 kurzus értékeles,
o kimend6 motivacios vizsgalatok,
o DPR (A, B, C, D) vizsgélatok,
o tarsadalmi, szakmai szervezetek véleménye.
— Hallgatoi értékelés:
o évenkénti motivacios vizsgalatok,
o munkaeé-piaci szerepk véleménye.
— Oktatoi értékelés:
0 kurzus értékeles,
0 zarovizsga értekelés,
o DPR (A, B) vizsgalatok.
0
— Tanulashoz szikséges forrasok elérhetésege:
0 zarO motivacios vizsgéalatok,



0 kurzus értékelés,
o DPR (A).
— Informécids rendszer:
0 bels6 kommunikacio,
kurzus ertékelés,
motivacios vizsgalatok,
DPR (A)
o EFQM ebforrasok teszt.
— Tajékoztatas
o DPR (A, B, C,D)
0 ALUMNI adatbazis mikodés,
o0 kulsé partneri on-line adatbazidikbdeése,
o kiadvanyok.

O O O

2. DPR vizsgalatok tipusai

Az orszagos koordinacié és a TAMOP palyazatok is négy fajta DPR vizsgélatot irnak

elo:

DPR A egy évvel a végzés utan minden diploméat szerzett hallgaté on-line teszt
segitségével valo felmérése;

DPR B harom évvel a végzés utan minden diplomat szerzett hallgatdo koveto
vizsgalata on-line teszt segitségével,

DPR C 06t évvel a végzés utdan minden diplomat szerzett hallgatd szintén koveto
vizsgalata on-line teszt segitségével;

DPR D harom évenként az elmult harom évben diplomat szerzettek mintavételes
vizsgalata kérddibiztosok segitségével, személyes/telefonos felmérés
alapjan.

A vizsgalatoknak az elsé harom esetben teljesen anonimnak, mig a negyedik esetben is

a személyiség jogokat biztositva, a feldolgozas tekintetében személytelennek kell

lennie.

Minden esetben kérdéses a koveto jelleg, amit a kikildés tekintetében be lehet tartani,

de a Kkitdltési hajlandésdg €és a visszaklldés tekintetében egyaltalan nem

befolyasolhato.

Altalaban a 20%-os kitoltési aranyra toreksziink, de a korabbi vizsgéalatokkal valo

kapcsolat nehezen kezelhets. Lényegesen bonyolultabb a minta relevancija, akar a

visszakildés bels6 struktarajat tekintjuk, akar a D vizsgalat rétegzett kivanatos

mintajat és a valaszadok hajlanddésagabol létrejomititara, annak eltéréseire,

azonossagara gondolunk. Ezek a relevancia kérdések a feldolgozastiheairajat

érintik, mivel a tesztek és a vizsgalatok négy részbdél épilnek fel:

. Orszagosan egysegesitett kérdések, annak érdekében, hogy a felséoktatasi

intézmeények felmérései ezen a szinten elemezhetéek legyenek. Ennek
megfeleléen az orszagos jelzés minden modul esetén erre a modulra utal.



Vizsgalati képzésenként az orszagos tartalma eltérhet, mert a redundancia
elkerilése miatt azon informéaciok kikertlhetnek, vagyled
bekerilhetnek a teszt azon részébe, amit a Miskolci Egyetem
felméréseivel az informatikai hattér mar eleve tarol, vagy a DPR D
vizsgalatnal orszagosan is elemezni kell.

Egyetemi szinti kérdések csoportja, ami egy felséoktatasi intézmény,
nevezetesen a Miskolci Egyetem esetében 0sszegyetemi szinten
relevansak. Ennek megfeleléen az E jelzés minden modul szinten erre a
tartalomra utal.

Kari szintii kérdések csoportja, a Kar egészére jebenrdértelmezhets
kérdések, amelyek esetiinkben:

o MFK Miszaki Féldtudomanyi Kar,

MAK Mi szaki Anyagtudomanyi Kar,

GEIK Gépészmérnoki és Informatikai Kar,

AJK Allam- és Jogtudomanyi Kar,

GTK Gazdasagtudomanyi Kar,

BTK Boélcsészettudomanyi Kar,

EK Egészséguigyi Kar

CTFK Comenius Tanitokepzoiskolai Kar

o BBZI Bartok Béla Zenemiivészeti Intézet

O O O0OO0OO0OO0Oo

A K jelzés a kari szintimodulok jele.

. Szak vagy képzés szinspecidlis kérdések a negyedik modult képezik, és

amin

Mindezeki mellett az intézmények képzési szintjei kiloén kezelendok, akar a kérdsivek

ek ajele S.

tartalmat, akar az elemzési kovetkeztetések tekintetében.

Az értelmezendé képzési szintek: FSZ, BSc, MSc, M (monolitikus) PhD, SzT
A monolitikus alatt a hagyomanyos 5 vagy 6 éves képzést, az SzT alatt a szakiranyu

tovabbképzést, masoddiplomas képzéseket értjuk.

A tesztek tartalmat nem kivanjuk itt részletezni, csak a struktarajukat. A DPR és ezen
belll a DPR A tesztek felépitését az 1. tablazat mutatja.

1. tAblazat: DPR tesztrendszer struktiraja

\

\
Orszagos OA\ | OB oC oD 75
Egyetemi EA \| EB EC ED |J kérdés
Kari KA KB KC K Atl,ag 35
Szak specifikus SA |\ SB sC kérdés



1.Személyes adatok
2.Képzes (szint,képzes) 248

3.Munkahely azonositas kérdés
4/a Foglalkoztatas, jovedelem

4. /b Kapcsolat az oktatasi intézményhez
Egyetemi 5. Tovabbképzeési igény 24 oldal
6. Elhelyezkedés:- stratégia,tamogatas
7.Képzettség- munkagkapcsolat
8. Szak, szakirany, misités

Szak specifikus | 9. Kari specifikus kérdések

Orszagos

Kari

Az ehhez kapcsolhatdé kari és képzési szint struktdrat a 2. tablazat mutatja (csak
illusztracio, a kérdéseket nem tuntetjik fel).

2. tablazat: Kari specifikus kérdések

DPRA |DPRB |DPRC |DPRD
Orszagos |OA OB OoC OD
Egyetemi |EA EB EC ED
Kari KA KB KC

KA KKD

Kérdé |Képzé| MFK | MAK |GEIK AJK/ GTK | BTK EK JCTFK | BBZI
-ivek -sek

BSc.| 21 23 26 25 32 25 30 37 24
kérdés| kérdé | kérdé |kérdé | kérdé |kérdés krede kérdés| kérdés

| e

/////

Monol

\

i- tlkus
KA/F | EaEY4 8 7 10 9
kérdé |kérdé| kérdé kerdes kerdes
s S S

8.--8.21; 9.- 914

/%///

KAISZ IS74uP

.

Szak
specifikus

3. DPR D vizsgalat tartalma



A DPR D vizsgalat mind modszertanaban, mind a vizsgalati cél tekintetében eltér a
tobbi DPR vizsgalattol. Itt mindig harom év végzettjeit egyitt, nem on-line és nem
teljes kofien, hanem keéerdébiztosok segitségével relevans mintan keresztiul kell
vizsgalni, és a munkag&piaci helyzet mellett elgllegesen a végzettek
életminéségének megismerése a cél.

Az életminéség vizsgalata azeért fontos, mert a felséoktatasi intézmények képzési
feladata az értelmiségi ember képzése, erre a létre vald felkészités. Tekintsuk at a
leglényegesebb fogalmakat

3.1. Eletmidség, elégedettség, boldogsag, jolét, jollét: a kifejezések jelentése és
egymashoz valo6 viszonyanak tisztdzasa a tarsadalomtudomanyokban

A jollet (well-being) sz6 a jolét (welfare) tagabb, eredeti értelmét jelenti. A jolét
(welfare) egyszdéien a materialis értelemben vett j6l-lét, mondhatni gazdagsag. A
jollét (well-being) definicidja kulonbdz lehet, de nagyjabdl (és eldljaréban) a
kovetked elemek alkotjak:

. létfenntartas,

. jO egészsegi allapot (egyén és természeti kbrnyezete egyarant),

. j6 emberi kapcsolatok (tarsadalmi kohézio, tarsadalmi tAmogat6 halézatok
IS),

. személy és tulajdon biztonsaga,

. szabadsag, fejlodési lehetéseg.

A jollét (well-being) és életmifseg (Quality of Life- QOL) egyértelien egymas
szinonimdajanak tekinthets. A boldogsag jelentése azonban nem teljesen ugyanaz, mint
a masik kettéé. Ennek oka, hogy a boldogsag sz6 definialhatatlan. Az viszont biztos,
hogy a mi kultarankban legalabbis a boldogsag az embéreklfa az életben. Az
életminéség Osszetevdit ezzel szemben pontosan meg tudjuk hatarozni, s ennek alapjan
mérni is. Vagyis az életminéség és jollét kifejezéseket a boldogsag valamiképp
mérhetéve tett, operacionalizalt formainak tekintjuk.

Erdekesen, s az @biekhez némiképp hasonléan alakul az elégedettség és a tobbi
tényed viszonya. Az életminéséget, legalabbis annak szubjektiv oldalat
elégedettséggel szoktak mérni, tehat ezek azonosnak tekknthfetééletmingseg
objektiv oldala és az elégedettség mar nem biztos, hogy egybeesik. Raadasul vannak
kutatdsok, melyekben rakérdeznek az emberek elégedettségére és boldogsagara is.
Ezek &ltalanos tapasztalata, hogy az elégedett emberek aranya nagyobb, mint a
boldogoké. Ennek a jelenségnek oka lehet, hogy a kérdezettek a boldogsagot inkabb a
csaladdal, az elégedettséget pedig az intézményekkel, a munkaval hozzak
osszefliggésbe.

1 Dr. Szab6-Téth Kniga, dr. Havasi Virag: TAMOP-4.1.1-08/1 projekt DPR tanulmany 6-8. oldal.



3.2. Szubjektiv és objektiv életrsiag

Az életminGgégnek megfogalmazhatd egy objektiv és egy szubjektiv oldala. Az
objektiv az ember életfeltételeinek egyuttesébdl all elé, mig a szubjektiv oldalt az
objektiv feltételekhez Giz6d6 érzések, az objektiv feltételek személyes értékelése
eredményezi.

A két elem, azaz a szubjektiv és objektiv életminéség egymashoz valé viszonya
vitatott.

Egyesek szerint a szubjektiv mutatok csupan helyettes, proxy mutatok, mas vélekedeés
szerint 6nmagukban is képesek képet adni az emberek elégedétisdgémadik
vélemény, hogy egylttesen hatarozzak meg a jollétet: ... az egyének és csoportok
életmingéségét ...az egyes életfeltételek és a szubjektiv kozérzet komponenseinek
osszessége ...hatarozza meg. Eletfeltételek alatt a megfigyelhets, érzékelhetd
életkorulményeket  értjuk...szubjektiv  kozérzet alatt az  érintett sajat
ertékelését...elsésorban az elégedettseg tartozik ide, de olyan altalanos kognitiv és
emocionalis tartalmak is, mint a remény és szorongas, boldogsag €és maganyossag,
elvarasok és igények”

Allardt egy alapveté szukségletekikiindulo rendszert dolgozott ki. (A Comparative
Scandinavian Welfare Study kutatas folytéaendszere alapjan) Ezek a sziikségletek

a having (materidlis és nem személyes szikségletek), loving (szocialis szikségletek),
being (személyes fejties sziikségletei) (a kifejezések forditasa: Fekete [2006]).
Mindharomnak vannak objektiv és szubjektiv indikatorai.

1. A ,having” szikséglet elemei a taplalkozas, levegd, biinbzés elleni védelem,
kornyezet, betegségek.

2. A ,loving” szukséglet alkotéelemei: baratsag, kapcsolatok a csaladban, a helyi
kozossegekben, szervezetekben, munkahelyen; ezen kapcsolatok mennyisége és
eréssege.

3. A ,being” dimenzié elemei a tarsadalomba valé integracié, harmoénia a
természettel, az elidegenedés mértéke, az egyen Onkiteljesedése, az, hogy az
egyén mennyire befolyasolja élete dontéseit, hogy milyen a politikai és
szabadidés aktivitasa, van-e letsifie értelmes életre, élvezi-e a természet adta
lehetéségeket, melyek felett az egyén rendelkezik. llyéforésok lehetnek a
pénz, tudas, fizikai energia, tarsadalmi kapcsolatok, biztonsag, stb. Ebben az
elméleti koncepcioban nem szikséges ismerni az egyeni szukségletek tartalmat.
Korlatja azonban, hogy egyes igényeink és azok kielégitésének moddja nem
nevezhetok diforrasnak, illetve nem fogyaszthatok. Ilyenek a tér iranti igény
vagy a j0 egészség. Raadasul egy-egyfoeras kontextustol fiuggéen mas
értékkel birhat, mint példaul a jogi végzettség egyes helyeken nagyon értékes
lehet, mig mashol hasznavehetetlen.

A DPR D teszt ezen kdvetelmények részleges, illetve a DPR orszagos kbvetelmények
teljes kofi kielégitésével kertltek kidolgozasra. Az eddigiek alapjan is belathatd, hogy



a kérde#biztosokkal szembeni kdvetelmények tekintetében; a szociologiai ismeretek,
illetve a technikai élkészités és felkészités elengedhetetlendl sztikséges.
A teszt struktardjat a 3. tablazat mutatja.



3. tablazat: DPR D tesztrendszer strukturaja
DPRA DPRB \ DPRC DPRD

Orszagos OA OB oC
Egyetemi EA EB EC | [ED
Kari

ari _ KA KB KC KKD
Szak specifikus SA SB SC

DPR A/M kérdéscsoportok

Személyes adatok

Orszagos Képzés
Képzés
Eqvetemi Munkahely, foglalkozas, jévedelem,
gy kapcsolat szakmai, tarsadalmi
szervezetekkel, elégedettség
Kari Szakmai, kulturalis érdeklédés, életviteli

elemek, boldogsag

A feltlintetett kérdésszam mind egy konkrét interjura vonatkozik.
A DPR A teszthez hasonloan itt is egy harom dimenziés strukturarol van szo, csak a
képzési szint és kar szerinti bontast a kéfbiztosok egy csomagban megkapjak, és

a konkrét személy beazonositasa alapjan egy csomagba rendezik azt.

A DPR B és DPR C teszteket a DPR A és D tesztekbél ,mixeljik” folyamatosan az
életkorilmények kérdései felé mozogva. (Példaul a DPR B tesztrendszer strukturajat a
4. tablazatmutatja.)

4. tablazat: DPR B tesztrendszer

DPRA DPRB DPRC DPRD

Orszagos OA OB !\ OoC oD

Egyetemi EA EB | M&C ED
Kari KA KB KON\, <KD
Szak specifikus | SA SB SC N\

DPR B = DPR A + DPR D (egyes kérdései)

[

1.Személyes adatok .
. : . 1. Személyes adatok
. 2.Képzes (szint,képzes) L

Orszagos "y 2. Kepzes
ST G CROMETE 3. Munkahely, elhelyezkedé
4/a Foglalkoztatas, jovedelem ' Y y
4. /b Kapcsolat az oktatasi 4. Tovabbképzés

Egyetemi |intézményhez 5. Munkahely, foglalkoztatas
5. Tovabbképzeési igény jovedelem




6. Elhelyezkedés:- 6. Kapcsolat szakmai,
stratégia,tamogatas tarsadalmi szervezetekkel,
elégedettség

7.Képzettség- munkagkapcsolat | 7. Kari kérdések

aCli 8. Szak, szakirany, mésités 8. Eletviteli kérdések
Szak 9. Kari specifikus kérdések
specifikus

4. Osszegezve

A FOI mingéségiranyitasi rendszere igen nagy szamu vizsgalati teszt kidolgozasat,
karbantartasat, azok alapjan val6 adat-felvételezést és elemzést kivan meg. Ennek
megfeleléen kulon szabalyoznunk kellett.

- az oktat6i munka hallgatéi minésitését,

- a DPR és motivacios vizsgalatok rendjét,

- a személyes adatvédelmet,

- az on-line rendszerek hasznalatat,

- valamint a tesztek valtozaskezelését.

A szabalyzatok mellett mis@giigyi és DPR kézikdnyvben rogzitik a mdédszertani és
vizsgalati anyagokat.
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KOMPETENCIAMERES A FRISSDII,:,’LOI\/IAS,OK ES A MUNKAER O-
PIACI SZEREPLOK KOREBEN

Dr. habil Sziics Edit, Matké Andrea Emese, Rady Eszter Andrea
PhD. dékan — tanarsegéd — PhD hallgat6
Debreceni Egyetem #i8zaki Kar - Debreceni Egyetemibkaki Kar - Debreceni
Egyetem NMszaki Kar

Absztrakt

Az utébbi években a nemzetkdzi és a hazai felséoktatas jelentés valtozasokon ment
keresztil. A felséoktatasi intéezmeények versenyhelyzetbe keriltek a demogréfiai
valtozasok miatt. Az intézmények szamara kihivast jelentett a bolognai rendszer
bevezetése. A képzés folyamataval szemben egyre nagyobb hangsulyt kell fektetni
arra, hogy az intézményekben elsajatitott tudas sikeres legyen a szinvonalas
munkavégzéshez, a frissdiplomasok palyakezdéséhez. Szamos eurdpai orszagban
vegeznek kulonbd méréseket a vegzett hallgatok és a murtkp&ci szereplok
korében annak érdekében, hogy a visszajelzésekbdl a képzési folyamatok minéségi
szinvonalat javitani tudjak. Jelen tanulmany, meéeréseket mutat be mind nemzetkozi
mind hazai viszonylatban.



1. KOMPETENCIA VIZSGALATOK EUROPABAN

A felséoktatasi intézmények versenyképesseégének egyik meghatarozodja, hogy a
végzettjeiket milyen eséllyel tudjak a munkaeiac szerepléi alkalmazni. Az Eurdpai
fels6oktatasi térség egyre inkdbb tamaszkodik a kompetencia mérések eredményeire.
Eurdpai kutatasok alapjat az EU Lisszaboni nyilatkozata hatarozta meg, mely a
fels6oktatast a gazdasaggal, versenyképességgel valo kapcsolatat vizsgalta. Az Europa
Tanacs kezdeményezte, hogy hozzanak létre egy Eurdpai keretrendszert az alapveté
kompetencidak meghatarozasara. Az Eurdpai felséoktatas kutatok a '90-es evék végét
vizsgaljak a felséoktatasi tanulmanyok és a munkavallalas kapcsolatat.cAnéarisst
1998-ban a CHEERS (Careers after Graduation - an European research study) program
keretében végezték 9 Nyugat Eurépai orszagban, tovabba Norvégiaban, Csehorszag és
Japanban. Az alkalmazott kérdéiv vizsgalt teriletei: szocialis hattér,
vizsgaeredmeények, tanulmanyok végeztével munkaeré-piaci megjelenés, palyakezdés,
tanulmanyok és munkavallalds kapcsolata, munkahelyi elégedettség, visszacsatolas. A
tanulmany segitett megérteni a kdzos és azoekdemeket a tanulmanyok és a
foglakoztatasi teriletek kozott. Mindezek mellett a CHEERS program vizsgalta az
alabbiakat: végzettségi szint szerepét, kovetelmények az altalanos és specidlis
kompetenciakhoz, a mobilitas valamint az élethosszig tart6 tanulas névekvo szerepét, a
régio diverzifikaciojat a felséoktatasban.

A felséoktatasi tanulmanyok és a munkavallalas kapcsolatat vizsgalja a REFLEX
(The Flexible Professional in the Knowledge Society New Demands on Higher
Education in Europe) project is. A project az EU STREP (Specific Targeted Research
Project) hatodik alprogramjanak keretében valdsult meg. A projektben tizendt orszag
vesz részt (Ausztria, Finnorszag. Németorszag, Olaszorszag, Hollandia, Norvégia,
Spanyolorszag, Egyesiilt Kiradlysag, Belgium, Csehorszag, Portugdlia, Esztorszag
Franciaorszag Svajc és Japan) Oroszorszagban és Latin Amerikaban (Mexiké és
Kolumbia) parhuzamosan futd projektekben is hasznaljdk a REFLEX modszert. A
projekt harom vizsgaland6 terlletet emel ki: kompetencidk azonositasat, annak
vizsgéalatat, hogy a felséoktatasi intézmények miként fejlesztik ezen kompetencidkat
valamint munkaéi-piaci elvarasokat ezen kompetenciak vonatkozasaban.

A HEGESCO projekt (Higher Education as a Generator of Strategic Competences) a
REFLEX projekt kiterjesztése az Uj unios tagallamokra. A konzorciumi projektben hat
orszag vesz részt. A Ljubljanai Egyetem kiemelkedé szerepet jatszott, mely 56,000
hallgatojaval az egyik legnagyobb felséoktatasi intézmény. A ROA-ra (Research
Centre for Education and the Labour Market at the University of Maastricht — the
Netherlands) esett a vezeté partner szerep, vallalva a megvalositas felelésségét.
Tovabbi négy partner (Litvania, Magyarorszag, Lengyelorszag, Torokorszag)
csatlakozott a projekthez, fontos szerepet jatszva az foglalkoztathatdsag tertletén. A
2008-ban lezajlott adatfelvételek a REFLEX tematikajdhoz és koncepciéjahoz
igazodtak. A HEGESCO projekt két kiemelt tertletet vizsgal: Melyek azon
kompetenciak, amit elvarnak egy felséoktatasban végzettél annak érdekében, hogy
aktiv és hatékony tagja legyen a tarsadalomnak? Hogyan jarulhatnak hozza a



fels6oktatasi intezmények ezen kompetencidk bévitéséhez? A HEGESCO projekt
elemzésének legfontosabb eredménye, hogy az eurdpai frissdiplomasok néhany
honapon belll allast talalnak és vegzettséguknek megfelel6 munkakort téltenek be
mintegy 0t éven belill. Az elemzés eredménye, hogy a tanulasbél a munkaba valé
atmente akkor zokkemdentes, ha van a frissdiplomasnak szakiranyu
munkatapasztalata. A nagy tudomanyos presztizsii képzésekben végzettek elényt
elveznek. A végzettektol a kompetenciak széles korét és a specialis szakterileti
készségeket egyarant elvarjdk. Az elemzések beigazoltédk, hogy a frissdiplomasok a
fels6oktatasi tanulmanyaik szerepét fontosabbnak tartjak a személyes fejlodésik
tekintetében, mint a munkahelyi hasznositas vonatkozasaban.

2. TUNING PROJEKT

A Deusto Egyetem és a Groningeni Egyetem kezdeményezésére az Eurdpai Unio
Socrates programjanak keretében 2000-ben indult el a Tuning projekt (Educational
Structures in Europe). A projektben résztvevo egyetemek a Bolognai folyamat
gyakorlatban felmerllt kérdéseire keresték a valaszt. A projektben is
megfogalmazddnak az alapvekémpetenciak valamint a kulonkbzszakterileteken

fontos speciadlis kompetencidk is. A program egy eurdpai szinti egyeztetést
kezdeményezett egyetemi oktatok, frissdiplomasok és a munkaadok részvételével.
Ennek eredményeként allt 6ssze az altalanos és az egyes szakterlletekhez illeszked6
kompetenciak ggjteménye. A Tuning projektben haromféle altalanos kompetenciat
kilénboztetnek meg: instrumentalis kompetenciak (kognitiv, mdodszertani,
technolégiai és nyelvi képességek); interperszonalis kompetenciak (6nkifejezeés,
egyuttmikodés és mas tarsas készségek); rendszdrdampetenciak (kombinacio
képessége, rész-egész viszonyaira, az egész rendszert atalakitd valtoztatasra vonatkozo
képességek). A projekt 6sszesen tiz instrumentalis, nyolc interperszonalis és tizenkét
rendszerszintti kompetenciat fogalmaz meg. A projekt soran szazegy eurdpai egyetemi
intézet részvételével a frissdiplomasokra vonatkozé kutatasokban abbdl indultak ki,
hogy az altaluk felmért A&ltalanos, illetve szakterileti kompetencidk nem
fuggetlenitheték a diszciplinaris tudastél annak az egyetemek altal megvaldsitott
elsajatitasatol. A projekt sordn vizsgéltdk a munk@éac Aaltal fontosnak itélt
kompetenciakat is. A munkaadok és a végzettek ugyanazokat a kompetencidkat tartjak
szemelét példaul képesseég a tanulasra, 6nallé munkavegzés altalanos tudas, elemzés és
integracio kéepesseége valamint problémamegoldas.(Kiss P. 2010.) A késoébbiekben
bemutatésra kerilé kutatasi eredmények a Debreceni Egyetemen is ezt igazoljak.

3. HAZAI DIPLOMAS PALYAKOVETES

A hazai diplomas palyakovetés elsé komoly mérésére mar a hetvenes években sor
kerllt, a Felséoktatasi Pedagodgiai Kutatokdzpont egy longitudinalis vizsgalat
keretében a bekeriléstél a munkahelyig kovette a végzettek életutjat. Az atfogo,
orszagos vizsgalatokra csak negyedszazad multan kerdlt Gjra sor, a Fiatal Diplomasok



Munkaeb-piaci  Eletpalya-vizsgalata (FIDEV) 2006-ban a frissdiploméasok
elhelyezkedési lehéségeit, statuszat, jovedelmi viszonyait elemezte. Ezt kdvetéen
kerllt sor a PHD Kkarrierkutatasra (az MTA, az FTT, és a Doktoranduszok Orszagos
Szovetsége szervezésében), majd a Marton Aron Szakkollégium a Magyarorszagon
végzett hatéron tali fiatalok életpalyajat vizsgalta. Az Orszagos Felséoktatasi
Informéaciés Kozpont 2006-ban az intézmeényi vezeték €s az oktatok kérében folytatott
interjis és keérdoives kutatast. Az atfogo, tobb ezer aktiv hallgatot és veégzett
frissdiplomast érintd, a nemzetkdzi és a hazai tapasztalatokat figyelembe vevd
kutatassorozatot az Educatio Tarsadalmi Szolgalattd Nonprofit Kft. szervezte 2009 és
2010 folyaman a TAMOP 4.1.3. palyazati projekt keretében. A projekt célja a kutatasi
eredmények tapasztalatai alapjan modszertani tamogatas nyudjtdsa a Diplomas
Palyakovet Rendszert a TAMOP 4.1.1. palyazat keretében bevezets egyetemeknek
eés Diskolaknak, mely intézmények egyuttal a kozos desrkozok alapjan
0sszehasonlithaté eredményeiket az Educatio Kft., kdzvetetten a felséoktatas iranyitas
rendelkezésére bocsatjak.

4. KUTATASI MODSZERTAN

A kutatdas a TAMOP 4.1.1-08/1 (Hallgatéi és intézményi szolgaltatasfejlesztés a
fels6oktatasban) projekt keretében valosult meg, melynek soran a végzett hallgatokat
es a munkaérpiaci szereploket kerestik meg. Az alapsokasag a Debreceni
Egyetemen 2007-ben és 2009-ben végzett hallgatok kozul kerdlt ki. Ebben a két évben
a Debreceni Egyetemen 7032 Kapott diplomat. A felmérések alapjat az Educatio
Tarsadalmi Szolgaltatd Nonprofit Kft. altal kiadott ké&rd képezte, melyet a
kompetencia mérések elvégzésére alakitottunk at. A végzett hallgatok megkeresésére
EvaSys alapu online kérdéivet hasznaltunk, valamint személyes interjuk keretében is
rogzitettik az adott valaszokat. A interjukhoz a cimek ugynevezett rétegzett véletlen
kivalasztassal lettek levalogatva az egyetem nyilvantartasaibol. A minta-rétegzés a
kilénb6 karokon és szakokon 2007-ben és 2009-ben végzett hallgatok létszama
alapjan tortént. Ez a technika biztositotta, hogy a minta pontosan reprezentélja a
targyidészakban a Debreceni Egyetemen valamilyen végzettségeiksiasszesseget.

Az adatfelvételre 2010. november és 2011. januar kozoétt kerdlt sor. A kérdéivekre és a
személyes megkeresésekre dsszesen 1892 hallgatd valaszolt, a végzetteknek mintegy
27%-a. Az elemzéseket az EvaSys szoftver és az SPSS szoftver segitségével
készitettik el.

5. KOMPETENCIA MERES A DEBRECENI EGYETEMEN

A Debreceni Egyetemen is komoly el6zményei voltak a jelen DPR vizsgéalatoknak.
Ezek egy része arra iranyult, hogy a karok alumni szervezetet hozzanak létre, illetve
palyazati keretekben karrier irodakat mikodtessenek. Az atfogobb, egyetemi szinti, a
végzett hallgatokra és a munkaltatokra iranyuld mérések 2004-ben a
Minéségbiztositasi-és fejlesztési Igazgatdosag altal folytatott felmérések voltak,



melynek eredményei az akkreditacidés folyamatokba is beépultek. A karokon foly6
hasonlo vizsgéalatok kozil az Allam-és Jogtudomanyi Kar 260inditott mérései
emelhetdk ki. A Debreceni Egyetem sikeres TAMOP palyazata eredményeként keriilt
sor a DPR szervezeti kiépitésére és a méresek lefolytatdsara — azokban a keretekben és
méreszkozokkel, amelyeket a palyazati projektben kdzpontilag meghatéroztak. Az
egyetem DPR tevékenysége a ési@gbiztositas-és fejlesztés szervezeti rendszerére
epul, szakmai vezetéje a Debreceni Egyetem minéségbiztositasi rektori megbizottja.
Tagjai az egyetemenitkodé harom centrum és a karok minéségbiztositasi feleldsei,
akik részben a célok megfogalmazasaban, részben a program operativ
megvalositasaban vesznek részt. A Diplomas Palyakoveté Rendszerben az alabbi
koteled elemek szerepelnek:
» Az aktiv hallgatok motivacidinak on-line kérdéives vizsgalata a futamid
(2009. december — 2011. november) kdzo6tt kétszer
> A 2007-ben és a 2009-ben végzett hallgatok on-line kérdéives megkeresése
2010 tavaszan, majd a 2008-ban és a 2010-ben végzetteké 2011 tavaszan
> A 2007-ben, 2008-ban és 2009-ben végzett hallgatok kozll valasztott
reprezentativ. minta korében folytatott, személyes lekérdezésen alapuld
kérdsives kutatas 2010 6szén
Jelen kutatasi eredmények a 2007-ben és 2009-ben végzett hallgatokra vonatkoznak. A
méréseket kiterjesztettilk a Debreceni Egyetem mind a tizentt Karara. Az osztatlan
képzéseket (orvos- es jogaszképzest) is feldolgoztuk mérésiink soran, mivel ezeket
képzéseket a bolognai folyamat nem érintette igy a késébbiekben bemutatasra keril6
kompetencia vizsgalatnal nem vettik figyelembe. A minta Karok szerinti megoszlasat
az 1. Abra szemlélteti.



i TEK - Allam- és Jogtudomanyi Kar

i TEK - Bolcsészettudomanyi Kar

i TEK - Gyermeknevelési és Feln6ttképzési Kar

M TEK - Informatikai Kar

I TEK - Kozgazdasag-és Gazdasagtudomanyi
Kar

i TEK - Miszaki Kar

i TEK - Természettudomanyi és Technoldgiai
Kar

4 TEK - Zenem(ivészeti Kar

L1 OEC- Altaldnos Orvostudomanyi Kar

L1 OEC-Egészséglgyi Kar

L4 OEC- Fogorvostudomanyi Kar

L1 OEC- Gydgyszertudomanyi Kar

1. Abra: A minta Karok szerinti megoszlas:

5.1. Munkakoéri elégedettsé

A frissdiplomasok a szakmaidehenetel, a karrierépités szempontjabdl elégede
mig természetesen a legkevesebben a jovedelmilkkel vannak megelégedve. A

f6 komponense méri a jelenlegi munkaval valé altalanos elégedettséget. A k
skala atlaga 67 pontnadddott ami a kozepesnél valamivel jobb altalanos érték
takar. Az altalanos elégedettség énékala értéke a valaszadodk 1-a kdrében< 50

pontnal, azaz ennyien elégedetlenek a jelenlegi munkajuA valaszadok 26%-a

koéréeben azonban5 pontnal magasabb az altalanos elégedettség mutato értéke
frissdiplomasok negyede elégedett jelenlegi munkda Az &ltalanos
elégedettségmutaté r=0,21 szinten korrelal a tanulmanyok skdEz azt jelenti,
hogy azok elégedettek mmunkdjukka, akik nagyjelentéséget tulegjdonitnak a mun
megszerzéseben az egyetemen megszerzett tudasA jelenlegi munkahellyel val
megelégedettség alakulasat a 2. Aszemlélteti.
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2. Abra: Jelenlegi munkahellyel val6 megelégedettsé

5.2. Tanulmanyok megitéle

Az online kérdoéivek ésa személyes interjuk soran a frissdiplomasok koréb
készséget, ismeretet vizsgaltunk, ahhoz a foglalkozatasi tertilethez melynek fe
jelenleg ellatja. A valaszok azonban kevéssé szortak, a tobkinden készséget
hajlamos fontosnak érezni kivéve az ide nyelMudast. A tovabbi elemzések sol
vizsgaltuk, hogy a Debreceni Egyetem mennyire adta at a 18 kés ismeretet a
megkérdezetteknek, majd 100 foku skalara vetitve a valaszokat 6sszehasonli
fontossag és elégedettség atlacJelentésebb eltérést csak azknal a készsege
ismereteknél talaltunkamelyeket csak a munkahelyen lehet elsajatiMegvizsgéalva
az értékeloé valaszok egyittjutasait megallapithatd, hogy az dsszes értékelés s.
korrelal, azaz a valaszaddk egy altalanos attitiid szerint értek. A 18 készsi
ismeret atlaga viszont megbizhatéan meéri ezt az altalanos attittdot.bach
a=0,96) Az altalanos értékels skala atlaga 65 pont, a valaszad -anak kéréber
50 pont, mig a 37%k koréber> 75 pont a mutato értéke, elbdd0-nal 100 pont, ami
azt jelenti, hogy ezek a valaszadok mind a 18 terileten jelesre értékelték dink
tudasatadasah 18 terilettel valo elégedettséget a 3. és 4. Abrak szemle
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3. Abra: A Debreceni Egyetem Képzésével valé megelégedettség alaku
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4. Abra: A Debreceni Egyetemen szerzett készségek minésit

A személyes interjuk soran vizsgaltuk, hogy a végzett hallgatok mennyire elég:
a gyakorlati képzés szinvonalaval, az elméleti képzés szinvonaladval a |
segitokészségével, tanut ismeretek alkalmazhatésagaval, az elhelyezkedé:s
hasznosithatokompetenciak kifejlesztésével, az intézményi szolgaltatasokk
késoébbiekben hasznosithaté kapcsolatok kiépitésének lehetésé, valamint a végz
utani elhelyezkedés segitésével. A nyolc valaszt egyszerre elemezve megall
hogy a vélemények kéaktorba rendemnek. Az elsé faktor alajan képzett skala



képzés gyakorlati aspektusaival valé elégedettséget méri, a masodik pedig az elméleti
aspektussal val6 elégedettséget.

1. Tablazat: Gyakorlati faktor

végzeés utani elhelyezkedeés segitése 0,79 59 pont
a késoébbi érvényesulés soran hasznosithatd kapcsolatok,79 66 pont
kiépitésének lehetésége

gyakorlati képzés szinvonala 0,66 72 pont
elhelyezkedés soran hasznosithatd altalanos készségek),59 70 pont
kompetenciak kifejlesztése

tanult ismeretek alkalmazhatosaga 0,43 71 pont

A gyakorlat skala atlaga 67 pont, a skala értéke a valaszadok 16¥&B0apont. A
valaszadok 39%-a korébed5-pont.

2. Tablazat: ElIméleti faktor

elméleti képzes szinvonala 0,73 77 pont
tanarok segitékészsége 0,72 75 pont
tanult ismeretek alkalmazhatosaga 0,68 71 pont
intézményi szolgéltatasok szinvonala 0,48 71 pont

Az elméleti skala atlaga 73 pont, azaz a Debreceni Egyetemen végzett frissdiplomasok
elégedettebbek az elIméleti, mint a gyakorlati aspektussal. A valaszadok 6%-a kdrében
a skala érték 50 pont, mig 54%-ukn& 75 pontnal. A gyakorlat és elmélet skalak
szorosan korrelalnak (r=0,60), ami azt jelenti, hogy itt is egy altalanos attitid
hatarozza meg az értékeket. Mindkét skala szignifikansan és pozitivan korrelal a
kordbban bemutatott értékelés skalaval, ami azt méri, hogy mennyire elégedettek a
frissdiplomasok az egyetemen kapott képzéssel, abbol a szempontbdl, hogy miként
seqiti ez a képzésket a jelenlegi munkajukban. A gyakorlati skala atlagai nem
kilonbdznek szignifikAnsan a képzési teriletek szerint, az elméleti skalanal viszont
szignifikansak a kulonbségek. A bdlcsészek és a pedagbégusok nagyon elégedettek,
mig az informatika teruletén végzettek kevésbeé.

5.3. Kompetenciaszamitas

A Tuning projektben haromféle altalanos kompetenciat kulénboztetnek meg:
instrumentalis kompetencidk (kognitiv, moddszertani, technoldgiai €és nyelvi



képességek); interperszonalis kompetenciak (6nkifejezés, egybdés és mas tars
készségek); rendszerszinti kompetencidk (kombinacié »jessége, -egész
viszonyaira, az egész rendszert atalakitd valtoztatasra vonatkozo képe A
Debreceni Egyetemen kapott eredményeket is ezen harom kompetencia
csoportositottuk. A kapott értékeket az 5. Abra szeml

nterperszonalis
<ompetenci (IT)

Instrumentélis
kompetencia (IN)

OEC-A

Rendszerszifit
kompetencia (R)

5. Abra: Az IT, IN, R dimenziokon elért pontértékek karonként

A Tuning projektkeretében kompetencia vizsgalatokat nem csak a frissdiplor
korében végezték el, hanem a munk-piaci szereplék koéréba is. A Debrece
Egyetem,a DPR projekt sori, az EvaSys s#tver segitségével online kérdéiv
mérést végzett a munkaadok korébelAz eredmeények igazoltak, hogy a munkaa
es a végzettek azoknak a kompetencidknak az elsajatitasarél szamolnak be me
egyetem is kiemelten kezel. Az egyetemen szerzettségek megitélése sor
kilénbség mutatkozik a szamitdgépes gyakorlatok, a szamitasi feladatok és -
térbeli gondolkodas kozO6ttAz egyetemen megszerzett keszségek megitélé
munkaeé-piacon és a végzett hallgatok kérében a 6. Abra szeml



\

A A

V/ o \ hallgaték
—/ %

6. Abra: A Debreceni Egyetemen szerzett készségek megitélése a munk-
piacon és a végzett hallgatok korébe

M végzett
hallgatéok

B munkaeré
9 piac

7. Abra: IT, IN, R dimenziokon elért pontértékek dsszehasonlitasa
munkaeré piacon és a végzett hallgatok korébe

A munkaeé piaci szereplok minden tény@zl kapcsolatban elégedettebbek, mii
végzett hallgatdk, kilondsen a szamitdogépes ismeretek és a szamitasi fi
megitélésében adddott jelentés kulonbség. Szignifikans kibség adddott a



tényed (Rendszerszinti kompetenciak) mentén a két csoport koz6tt Mann-Whitney
préba alkalmazasaval (p=0,037).
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KONTROLLING INFORMACIOK ES HATEKONYSAG ELEMZES
HASZNALATA A FELSOOKTATAS TQM ALAPU RENDSZEREBEN
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Absztrakt: Cikkiinkben a felséoktatasi intézmények fBsagmenedzsment
rendszerinek fejlesztéséhez nélklulozhetetlen 6sz&mok, adatok, kontrolling
informaciok, és az intézményen belili és intézmények kdzotti hatékonysag mérésére
alkalmas Data Envelopment Analisys (DEA) Iéiségeire kivanjuk felhivni a
figyelmet. A megfelel6 vezetsi dontések és a folyamatok fejlesztésének megalapozasa
nélkilozhetetlenné teszi az ismertetett szemlélet meghonositasat a felséoktatasban
dolgozé minden munkatarsnal. A BME GTK TQM orientalt
vezetési/minéségmenedzsment rendszerébdl kiragadott példakon keresztil kivanjuk a
téma fontossagara és lehetéségeire felhivni a figyelmet.

Kulcsszavak: fel$ioktatas, mingségmenedzsment, mérés, hatékonysag

JEL osztalyozas: 123, M14, M19, M53



Bevezetés

Az elmult évtizedekben a hazai fétktatasban igen jelefg atalakulas zajlott le. A
kredit rendszer bevezetése, a bolognai folyamat, az intézmeényi struktarasjelent
valtozasa, a fetoktatds képzéseiben résztékvszamanak folyamatos névekedése, az
allamilag finanszirozott hallgatok mellett a koltségtéritéses hallgatok mértékado
megjelenése valtozasokat igényel az intézmenyodesében és vezetéseben is.

Mint minden mas szektorban, (legyen az teémvalgy szolgaltatd) a felektatasban is a

piaci viszonyok eiteljes megjelenésével egyutt jar a dségmenedzsment rendszerek
kialakitasaval és fikodtetésével kapcsolatos igények megfogalmazasa. @kedsasi
intézmények az utobbi 15-20 évben kezdenek munkajukban szisztematikusan
minéségmenedzsment rendszer elemeket alkalmazni.

A hazai fel$oktatdsi intézmények részére a Beldatasi Torvény is 8lrja a
mindsegbiztositasi rendszer alkalmazasat, de egyes elemei meghatarozasan tal nem ad
egységes modellt e rendszerek kialakitasara (ez nem is lenneiig€lszer

A kozszolgalat mas szerépiez képest kisebb aranyban, de adi@tsatasi intézmenyek
teriletén is megjelennek az SO 9001:2000 szabvany szerint kialakitott
minéségmenedzsment rendszerek.

A felséoktatasi intézményeket jellehzs- és tAmogato folyamatok tdbbsége, valamint

az intézmeények sajatossagai a TQM vezetési filozéfia alapelveit figyelembesajéy,
intézmeényi mikdségbiztositasi rendszer létrehozasat ékoulietését indokoljak. A
vezebi elkotelezettség (a fdlsktatasi intézmény minden szintjén) biztosithatja csak azt

a szinvonalu riikddést, amelyet elvarnak ,vé&wnk”, partnereink az intézmeényekt

A hazai fel§oktatas ma mar nem valaszthaté el az europaidieistasi térségt. A

térseég illetékes miniszterei fogadtak el 2005 majusaban Bergenbendsokitdbssi
mindségbiztositas eurdpai sztenderdjeit és iranyelveit, melyet az ENQA (European
Association for Quality Assurancs in Higher Education) koordinalasaval dolgoztak ki.

E dokumentumban megfogalmazottak 6sszhangban vannak a TQM alapelvekkel, a
vezetési filozéfia megteremtése irdnyaba tett glents 1épésnek is tekinthetjik.

Adatok, tények szerepe a fefktatas minéségmenedzsment rendszereiben

Az intézmények vezetésében mind nagyobb szerepet kapnak a stratégiai elemek. Ennek
egyik lathaté eleme az intézmény fejlesztési tervek megjelenése. Elkészitését a piaci
viszonyok 0Osztonz hatasa mellett a tarca vezetésének elvarasai is biztositottak a
felsboktatas tertiletén. A stratégiai gondolkodasmdéddtésének egyik kovetkezménye,

hogy a kulonbd& vezebi szintek igénylik a kontrolling informéaciokat dontéseik
megalapozasahoz.

Az 1SO 9000 szabvanyrendszer, a TQM vezetési filozéfia alapjan kialakitott rendszer
mikddésének, vagy az ENQA sztenderdek és iranyelvek alkalmazéasanak is fontos eleme
az adatok és tények alapjan toééidntések lehéségeinek megteremtése a delstatasi
intézmeény nikddésének minden szintjén.



A minéségmenedzsment rendszerek fejlesztéséhez az intézmeények informatikai
rendszereiblb nyert adatokbdl kell kiindulnunk. A dytott adatok megfelels
ertékelésébol, rendszerezésebsl dsEgmutatokat képezhetink, amelyek az
alkalmazott minéségmenedzsment rendszer kovetelményeihez és a rendszer
fejlesztéseéhez megfogalmazott célkitizéseinkhez (minéség politika, minéség celok)
igazodnak. A minéségmutatok megfelelé kiértékelése lehetéséget teremt tendenciak
meghatarozasara, fejlesztési javaslatok felsé és kdzépvkiretigozasara.

A minéségmutatoknak alapvetéen két szintjet kulonboztetjik meg; intézmeényi/kari
(kulcs)mutatok, amelyek a fels6é vezetés munkajat segitik, illetve operativ déntéseket
tamogaté minéégmutatok, amelyek célja, hogy az intézmeény belgonését merjek
kozvetlenll és a kulcsmutatok szamara teremtsék meg az alapot.

Az ENQA sztenderdek és iranyelvek 1.6 pontja kulon foglalkozik a belsé informéacios
rendszerrel. Sztenderdként megfogalmazza, hogy az intézmények gondoskodjanak a
miikodésukre vonatkozé informaciok szisztematikusjtggenl, elemzésdil és ezek
felhnasznalasardl a kulonb®z dontéseknél. Az ehhez kapcsolédo iranyelv
hangsulyozza, hogy elengedhetetlen, hogy az intéezményeknek legyenek eszkozeik a
sajat folyamataikkal kapcsolatos informaciokifésére és elemzésére. Az elemzések
eredményei alapozzak meg a folyamatos fejlesztést. Ezen adatok, tények ismerete ad
lehetéséget a mas intézmeényekkel, hasonlo szervezetekkel valé dsszehasonlitasra is.
Ezen kovetelmények megvalositasa ad alapot az 1.7 nyilvanossagra vonatkozo
sztenderd teljesitésére is. Az intézmény rendszeresen tegyen kdzzé naprakész és
objektiv, mennyiségi és minésegi adatokat €s informacidkat képzési programjairol.

Hatékonysag mereés

A hatékonysagmeéressel kapcsolatban a 20. szazad masodik feléke ikatyzat

alakult ki, a sztochasztikus (statisztikai valdsziniségen alapuld) megkozelités és a
matematikai programozasra épid@ta Envelopment Analisys (DEA). (Johnes, 2006)

A DEA-t ,magyarra talan burkoléfelllet elemzésként lehetne leforditani”.

A hatékonysagvizsgalatok — megkdzelitésmaodtol flggetlenil — a kbzgazdasagtani
hatékonysag fogalombodl indulnak ki, azaz a hatékonysagot az eredmények és a
raforditdsok aranyaként vizsgaljak. (Cooper, és mtsai., 2007)Ez egy égigsmes|o

egyseg vizsgalata soran konnyen értelméztet input(ok)hoz viszonyitjak az ismert
termelési fliggvény altal lIétrehozott outputot. Azonban ha egy vizsgaland6 egységnek
tobb bemeneti és kimeneti valtozoja van, és emellett esetleg még a termelési
fliggveénye sem egyértelmien meghatarozhatoé, a vizsgalat kénnyen bonyolultta teheto.
A DEA kifejlesztésére, a probléma matematikai programozasi feladatként valo
megkozelitésére elsoként 1978-ban kerllt sor Charnes, Cooper és Rhodes altal.
Eredményeiket 1984-ben Banker, Charnes és Cooper fejlesztették tovabb. A
programozasi feladatok alapproblémaja a teljesitménymérés olyan esetekben, ahol a
tobbszorods inputokat, ill. outputokat nem lehet egy input, ill. output faktorba
0sszegezni. A modszer segitségével, mely egy nem-paraméteres, determinisztikus
eljaras, tobb egység viszonylagos hatékonysagat tudjuk meghatarozni.



A vizsgalando, ,dontéshozé” egységeket DMU-nak (Decision Making Unit) nevezzik.
Minden DMU-ra kilén az inputok és kulon az outputok esetében azok lineéris
kombinacidjaval és az optimalis sulyok segitségével meghatarozhatd egy ,elméleti”
input és output. Ehhez minden dontéshozé egység esetében egy-egy optimalizalasi
feladatot kell végrehajtani, melyeknek célja, hogy maximalizaljuk az output- és
inputvaltozok hanyadosat. Végezetil a viszonylagos hatékonysagokhoz ugy jutunk,
hogy kivalasztjuk a legjobban teljesité egység(ek)et, és ezekhez hasonlitjuk az 6sszes
vizsgalt egység értékét. Ennek megfeleléen az igy kapott értekek 0 és 1 kdzé esnek
majd.

A DEA elemzés alapcéljatol fiiggéen két tipust kuldnbdztetiink meg. Ha arra vagyunk
kivancsiak, mennyit és milyen aranyban hasznaljunk az inputokbdl, hogy valtozatlan
outputszint mellett koltségeinket minimalizaljuk, akkor az inputorientalt modellre van
szikségunk. Azonban ha az érdekel minket, hogyan tudnank maximalizalni az
outputszintet adott mennyiségfiput felhasznalasa mellett, akkor az outputorientalt
modellt kell valasztanunk.

Output
A

1 Input

1. &bra: Az input- és az outputorientalt tipus

A két tipus eltas hatékonysagértelmezésének szemléltetéséhez vizsgaljuk meg a
termelési egységet (1. abra), mely egyetlen inputbdl egyetlen outputot allit el6. Legyen
ismert a termelési egység tevékenységének (technikailag) hat¢kehytermelési
fluggvénye. Az inputorientalt megkozelitést alkalmazv@ aem hatékony pontb@&
pontba kell eljutnia egységlinknek, hogy hatékonnya valjon. (Adott outputszintet

kevesebb inputbol.) igy a technikai hatékonysag ebben az esetben:
AO
TEI = %
Az outputorientalt megkozelitést alkalmazv® aem hatékony pontb@ pontba kell
eljutnunk, hogy hatékonyak legyink. (Adott inputszintbdl tobb outputot.) Igy a
technikai hatékonysag ebben az esetben:
PI
TEO == E
Amennyiben az inputot konstans transzformaciés fliggvénnyel alakitjuk outputta, a két
hatékonysagertéek megegyezik.
Az elozo ket alaptipus mellett beszélhetiink skala-érzéketlen (vagy konstans rataju)
CRS (constant return to scale), illetve skala-érzékeny (vagy valtoz6 rataju) VRS
(variable return to scale) modéllr Elébbi az inputok azonos beépulési ratajat fejezi
ki, azaz az output(ok) az input(ok) valtozasaval megegy@anyban fog(nak)



valtozni. Az elébekbd kovetkezik, hogy ez a modell ugyanolyan hatékonynak tekinti

az aranyaiban megegyez de mennyiségeében eldérinputokat €és outputokat
felhaszndléo egységeket. Ezzel szemben a VRS modell valtozé beépllési ratat
feltételez, azaz az arany lehet névekvé, konstans vagy csgkkende valtakozhat is

a mennyiség fuggvényeben. (2. abra — VRS: valtoz6 konstans rata)

Output
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2. abra: A CRS és a VRS tipus

Az 4bran azA, B, C és D pontok outputorientélt DEA szerint 6sszehasonlitandd
egységeket jeldlik. Lathatd, hogy B dontéshozd egység a CRS modell szerint
hatékonynak bizonyul. A VRS modell alapjanBamellett azA ésC dontéshozoé
egységek is hatékonyak, mivel itt megengedjiuk a valtoz6 beéplilési ratat (esetiinkben
az eltéé konstans ratat). Ez a gyakorlatban annyit jelent, hogy kil@nim@&Ennyiségi
szegmensekben elééhatékony transzformacios (,termelési”) fliggvényt fogadunk el.

A DEA elemzést a non-profit szervezetek hatékonysagvizsgalata kapcsan kezdték
hasznalni, mivel ezek a szervezetek ,tavol” esnek a piaci kérilményektsl és mérési
lehetéségeki.

Mérészamok alkalmazasanak egyes példai a BME GTK minéségfejlesztési
tevékenységeében

A kovetkedkben par példan keresztil bemutatjuk, hogy a BME GTK TQM alapu
minéségmenedzsment rendszerénekikdnésében milyen adatokat és tényeket
hasznalunk fel a kari, tanszeki veZetdontéseinek megalapozasahoz, és a kar
oktatéinak milyen adatok 4&llnak rendelkezésre ahhoz, hogy sajat folyamataik
eredmeényeit értékeljek és megalapozzak ezek fejlesztéset.

Az egyetemen rendelkezésre allnak kontrolling informaciok, amelyek a Kkar
poziciojanak, helyzetének értékelésére adnak informéacidkat. A kontrolling jelentés
struktargja kialakult, a sulypontok képzése és a kulcsfontossagu mutaték korének
tovabbi sikitése még a kovetkéz2vek fontos feladatat kepezi.

A karok egyetemen belll elfoglalt helyét, poziciojat, az oktatasi terhelést jol mutatja az
egy oktatéra juté allami normativaval sulyozott hallgatok szama és a kar részesedése
az egyetem teljes oktatasi teljesitményébo
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3. abra: Egy oktatora esé hallgatok szama

Karok részesedése az oktatasi
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4. abra: Karok részesedeése az oktatasi teljesitménybdol

Az adatok alapjan lathaté, hogy az utdbbi hat évben a gazdasagi- és
tarsadalomtudomanyi oktatas mennyisége, szerepe jelentésen megnodvekedett, mig a
tobbi kar tobbségének részaranya csokkent. Ha az adatokat tovabb elemezzik, akkor
megallapithatd, hogy a GTK sajat oktatasdban ez a ndvekedés 75%-0s, a mas karoknak
valo beoktatas ndvekedése 43 %-0s.

Fontos elemként jelenik meg a minéségmenedzsment rendszerinkben az oktatas
hallgatoi véleményezése. A targyak oktatasarol a BME-en az 1970-es évektdl kérdezik
meg a hallgatokat. Természetesen ez a rendszer is szamos atalakitason, fejlédésen
ment keresztil. A papir alapu kérdéiv alkalmazésat a 2004/2005 tanévben felvaltotta a
NEPTUN rendszer tamogatasaval tortéené elektronikus rendszer alkalmazasa. A
bevezetést kovéen a véleményt nyilvanitok szama jelentésen csokkent. Az atlagos
30-35 %-rol 10 % kortli értekre. Az utdbbi évek adatait az 5. abra mutatja.
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5. abra: OHV-t kitolt 6k aranya

Ebbdl jél l1athato, hogy a 2008/09 tanév elsé félévetsl kezdve az OHV népégera
hallgatok kozott jelentésen megvaltozott. Az igy kifiz visszacsatolasok, - bar
kétségtelen, hogy szubjektiv elemeket is tartalmaznak — az érintett oktatoi €s szervezeti
egység vezetdi hasznositds mellett indokolt a mérési eredmeények kari szinti
hasznositdsa is. A GTK Kari Tanacsa ugy dontétt, hogy az OHV eredményeket
ervényesiti a kari koltségvetés tanszekek kdzotti elosztasdban. Az oktatasbol szarmazé
forrdsok elosztdsanak alapja a hallgatd x kredit értéke, amelyet az elmult két féléev
atlagaként szamitott tanszeki/kari OHV atlaggal szorozva kerll meghatarozasra a
tanszékek oktatasi teljesitménye. Az OHV eredményeinek figyelembe vételét
fokozatosan vezeti be a kar vezetése. 2009-ben a lehetséges hatas bemutataséaval
szembesiltek a szervezeti egységek vezetsi. Az eredmények alapjan korrekciora nem
kerllt sor. Az OHV eredménye ezt 2010-ben maximum 4 %-kal, 2011-ben 8 %-kal
moédosithatta, de a 2012 koltségvetés készitésenél teljes mértékben gyakorol pozitiv,
vagy negativ befolyast a tanszékek szamara.

A bolognai folyamat kdvetkeztében, a linearis képzési rendszer bevezetéses jelent
feladatot jelentett a kar, a tanszékek, a szakbizottsdgok és az oktatok részére. Egy
ilyen, ,0j termék” fejlesztéséhez és bevezetéséhez kapcsolatos folyamat még nagyobb
szerepet ad a minéségmenedzsment rendszerben a megfeledézandok és
indikatorok kialakitasara és ezek elemzése alapjan a beavatkozasok elvégzésére, amely
a sikeres mukodés és a TQM szemlélet alapjdn a partnerek megelégedettségének
novelésére torekszik. A kovetkikben olyan mutaté szamokat kivanunk bemutatni,
amelyek az egyes targyak értékelésére adnak informaciot.

Az egyes targyak eredményességét értékelhetjik azon adatok alapjan, amelyek a targy
teljesitésére és a teljesités eredmeényére jeflémdemjegy eloszlasra mutatnak. Ezen
elemzés elvégzése elsésorban a targiaddljanak feladata, amelyhez a Neptun
rendszer megfelelé tamogatast adhat. Ha trendek nem megfelelé irdnyban véltoznak,
akkor az adatok alapjan, a tanszékvezetének, szakbizottsagijerekt és véds
esetben a kar vezetésenek kell beavatkoznia. Ez jelenti a folyamatok folyamatos
fejlesztésének megvalosulasat. Ennek rendszéranékddése az utdbbi években
alakult ki a GTK —n. Az adatok szisztematikus elemzése és ez alapjan a fejlesztések



megvalositasa a vezetés kiulonbd&zintjein viszonylag jol megvalosul, az oktatok
szintjen még esetleges. A TQM egyik fontos alapelvének, a munkatarsak bevonasanak
és felhatalmazasénak igazi megvaldsulasanak e tertlet fejlesztése fontos feladatunk.

Hatékonysag mérés a BME GTK-n

A Miiegyetem Gazdasag- és Tarsadalomtudomanyi Kara alapképkéseir
tobbciklusy, linearis képzés indulasa 6ta szamos adatijit gz egyes alapszakok
oktatasi teljesitményének vizsgalata természetesen kozponti kérdés a kar vezetése
szamara, tehat adott a lehet6ség a DEA modszer alkalmazasahoz.
Ebben a kézenfekvs esetben a mddszer vizsgalandé ,dontéshozéd egységeinek” az 5
alapszakot valasztottuk, pontosabban az ugyanabban az évben indult alapszakok teljes
(eloirt) képzeési idészakat. A DEA modszer alkalmazasanak egyik feltétele az egységek
homogenitasa. Ezt teljesitettnek tekintjuk, hiszen az alapszakok ugyanazt a feladatot
latjak el azonos céllal csak mas tananyaggal. A masik, hogy a kijel6lt DMU-k
szamanak nagyobbnak kell lennie, mint az inputok és outputok szamanak szorzata. Ez
igen komoly feltétel az alapszakok ,csekély” szaméat figyelembe véve. A vizsgalat
célja és ez utébbi feltétel alapjan az egységek outputtéingdz a kovetkedket
valasztottuk:

* a képzéshen az eléirt képzési id6 alatt abszolvalt hallgatok szamanak aranya a

képzésre felvettek szamahoz viszonyitva; ill.

» az alapszakok adott évben felvett hallgatdinak gorgetett 6sztondijatlaga.
Az elébbit az ,abszolut” teljesitmény, az utobbit a képzési idé alatti teljesitmény
indikatoraként valasztottuk. Inputtényezk intézményi oldalrél nem hataroztunk
meg méészamot, mivel inkabb a hallgatoi ténykre koncentraltunk. igy a vizsgalat
inputtényedjének az adott évben, az adott képzésre felvett hallgatok atlag felvételi
pontszamat valasztottuk. Minél kisebb pontszamud hallgatokat sikeril minél jobb
eredményekkel végigvinni a képzésen, annal jobb a képzés hatékonysdga — e
megkozelités szerint. Ezek alapjan a vizsgalatunk moddszerének outputorientalt,
valtozo rataju DEA-t valasztottuk. A korrelacios kapcsolatok vizsgalata soran kiderult,
hogy a két valasztott outputunk kozott igefisebsszefligge$(862 van. A tényeék
kozul igy kivettik az abszolvalt hallgatdék aranyatjesmtputot.
A hatékonysagelemzésredményét az alabbi tablazat foglalja dssze:

1. tAblazat - A GTK alapszakjainak hatékonysaga

| Alapszakl | Alapszak2 | Alapszak3 | Alapszak4 | Alapszaks

DEA hatékonysag [%] 80,35% 93,42% 100% 97,77% 68,67%
Hatékonysagi sorrend 4 3 1 2 5

' Az elemzést a Cooper — Seiford — Tone: Data Envelopment Analysis konyv Excel-tablai segitségével végeztiik
el.



Tehat az 5 vizsgalt alapszak kozil 1 bizonyult a valasztott modszertan szerint
hatékonynak. Az kevés elemnek és téilpek koszoOnhetéen az alabbi diagram
segitségével az eredmény még éppen ,vizualisan” is igazolhato (6. abra): a 3. alapszak
esetében a legkisebb felvételi ponttal bekerilt hallgatokkal sikerllt a legnagyobb
Osztondijatlagot és teljesitési aranyt elérni, tehat az itt meglkiaiasi rendszer a
leghatékonyabb.

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%
| I
Alapszak 5 ‘ m DEA [%]
Alapszak 4 Felvételi pontok atlaga a
legkisebb %-aban
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6. abra - A DEA vizsgalat tényeéi, eredménye

A GTK bevételeinek egy része a mérndk karok hallgatéinak oktatott gazdasag- és
tarsadalomtudomanyi tantargyakbol szarmazik. Ezen tantargyak kozott vannak
koteledek, koteleden valaszthatdak és vannak szabadon valaszthatéak is. Az oktatas
hatékonysagat 10, kotelEn valaszthatd csoportba tartozé tantargy esetén is
megvizsgaltuk. A elemzés oka az is, hogy e tantargy csoportbél valogathatnak a
hallgatok, ezaltal mar-mar piaci kérilmeények alakulnak ki.
Mivel vizsgalédasunk alapja a 10, mérnokok szamara kéemhevalaszthatd tantargy
elemzése, ezért egységeinknek is ezeket, pontosabban az azonos idészakban
meghirdetett tantargyi kurzusokat tekintjuk. A homogenitas feltétele teljesilni latszik
azdltal, hogy a tantargyak gazdasagi- és tarsadalomtudomanyi (mérndk kar idegen)
témakoroket ismertetnek meg a hallgatokkal.
Tekintettel arra, hogy a tantargyak oktatasi teljesitményét akarjuk 06sszevetni,
rendhagydé modon minden egység esetében az egységnyi tantervet valasztottunk
inputnak. (Minden tantargy esetében ez az egyetlen vizsgalt input, és mindegyik 1
egységet hasznal fel. A félév soran ugyanakkora 6raszamban, egyszerre 1 oktatoval
kerllnek lebonyolitasra.) Az igazi hangsulyt az outputokra helyeztlk, itt tébb mérheto
és lényeges tényéiztalaltunk. Vizsgalatunkhoz az alabbi outputokat valasztottuk:

» atantargyat sikerrel teljesité hallgatok aranya a tantargyat felvevékhdz képest;

» afélevvegi jegyek atlaga;

« az egyetemi Oktatas Hallgat6i Véleményezése (OHV) soran az ,Ertékelje a

tantargyat 0sszességeben!” kerdésre érkezett pontszamok atlaga;



* atantargyat felvett hallgatok szama.
Fontos ténye¥, hogy a hallgatok szamara a tantargyak j6 eredménnyel teljesithetéek
legyenek, hiszen az alap szakteruletikh6z nem kapcsolddo, latokor-szelesité témakrol
hallgathatnak eléadasokat. Az OHV eredmény j6l 6sszegzi a hallgatok véleményét a
teljes tantargyrél, az oktatorol, a tananyagrol és a szamoniemgyarant. A
tantargyat felvett hallgatok szama azért kerllt az output oldalra, mert ézd#iézak
tantargyteljesitményének indikatora. (Tantargyfelvételkor az oJeléészak
informé&cidi alapjan hozza meg a legtébb hallgaté a valasztast a csoport tantargyai
kozott.) Az elemzést az elmult 5 félév adatain végeztik el, hogy dinamizaljuk a
vizsgalatot. Az elemzés mddszerének most is az outputorientalt, valtozo rataju DEA-t
valasztottuk, hiszen a tantargyak teljesitménye kapcsan az a cél, hogy az ,egységnyi
tantervbél” minél tébb hallgatét oktassunk minél jobb tanulmanyi és OHV
eredményekkel. Most is megvizsgaltuk a korrelacios kapcsolatokat: a ,teljesitette” és a
jegyatlag outputtényék kozott a kapcsolat éssége 0,789 lett, igy a ,teljesitette”
tényest kivettik az elemzésbél.
A DEA elemzés eredményeit az 5 félévre és az 5 félev Osszesitett adataira a
kdvetked abra szemlélteti
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-
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7. abra - A vizsgalt 10 tantargy eredményei

A figyelembevett ténydik alapjan az 6sszesitett adatok alapjan az 1., 2. és 5. tantargy
tekinthet6 hatékonynak. A referencia készlet vizsgalata utan vilagossa valik, hogy a 2.
tantargy tekintheté a leghatékonyabbnak, hiszen ez kiugréan a legtébbszér szerepel a
magyarazo 6sszefliggésekben. Ha a dinamizalt, az 5 félévre kilén vizsgalt adatokat,
ill. eredményeket nézzuk, akkor megallapithatjuk, hogy az 0Osszesitett vizsgalattal
lényegében megegy&megallapitasra juthatunk.

Megfigyelheté, hogy mig a tantargyak eredményérdtidére kisebb ingadozasokat
mutatnak, addig a Tantargy 2 mindvégig teljesen stabil hatékonysagot produkal. Kis
vizsgalodas utan sikerult feltarni a kimagaslé eredmények lehetséges okat, melyet az

3. abra tesz lathatova.

>Az5. tantargy a 2. félévben indult el&szor.
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3. abra - Tantargy 2 jegyeloszlasa

Osszehasonlitasképpen a Tantargy 1-re vonatkoz6 hasonl6 diagram lathaté az
4. abra.
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4. abra - Tantargy 1 jegyeloszlas

Ez alapjan érdemes lenne kialakitani egy ,ajanlast’” a jegyek eloszlasara, mivel
didaktikailag nehezen nevezhet6 helyesnek a Tantargy 2 kapcsan megfigyelhet6
jelenség. Ezek utan a vizsgalatban egy, a jegyek eloszlasanak alakzatara vonatkozo
tényest is figyelembe kellene venni.
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Absztrakt

A szervezetfejlesztés fogalma jelémt atalakuldson megy keresztil napjainkban,
amelyben komoly szerepe van annak a ténynek, hogy a vallalatok szervezet-alakitassal
szembeni elvarasai megnévekedtek. A hangsuly egyre inkabb az olyan valtoztatasok
megvalositasa felé tolodik, amelyek a stratégiai célok elérését tamogato, legnagyobb
hozzaadott érteket képesek biztositani egy toleralhatartdm alatt. Napjainkban mar

nem elegendé néhany kultarafejlesztési csoportmunka, még ha az pozitiv életérzéseket
is jelenit meg, vagy egy-két akut belsdnfliktus kezelése. A figyelem athelyelik a
pénzlgyi szempontbdl is kimutathaté eredményességre, gyorsasagra. Az élenjaré hazai
és nemzetkozi vallalatok rendelkeznek olyan megfelel6 részletezettséggel kidolgozott
stratégiaval, amelynek célhierarchiajdban egyarant megjelennek a pénzigyi
eredményességre a belsé szervezettségi szinvonalra, a munkavallaléi kompetenciakra,
a vevoi elégedettségre fokuszald elemek. Ennek megalapozasdhoz a vallalatok
rendszeren értékelik, egyrészt sajat addigi teljesitményiket, masrészt benchmarking
vizsgalatokon keresztil mérik 6nmagukat versenytarsaik teljesitmenyéhez figyelembe
véve a piaci kdrnyezetet. Ezen vizsgalatokra adandé valaszok zé#dtifontos, hogy

ne csak szervezeti szinten létezzenek, hanem Utmutatast adjanak a munkatarsak
szamara a kovetelmények tiszthzasdahoz és az egyéni hozzajarulasok
megtervezhetéségéhez.

A legsikeresebben ihod6 vallalatok iranyitasi tevékenysége a folyamatok, a
szervezeti struktira, a tamogatd rendszerek és a munkavallalok 6sszehangolt
mukodéséenek eredménye, amely a vallalat szervezeti képességeiben jelenik meg.

Kulcsszavak: szervezeti kompetencia, alapydé€epesseg, egyéni képesség, szervezeti
képesség, éforradsok



A szervezet képesség alapu megkozelitése

A szervezeti képesség, az eréforrasok, az alapveté képesség és a kompetencia
kapcsolatat szemlélteti az 1. abra.

A tovabbiakban a kompetencia azéferrasok és a képességek néhany relevans
jellemzsjét foglalom dssze.

SZERVEZETI KOMPETENCIA egyéni és kollektiv képességek, szaktudas és kapacitasok
0sszessége, amely 0sszetett és rendszerszerd.

ALAPVETO KEPESSEG a szervezet lényegét, identitasat jelenti, amit
erdforrasai csoportjainak egytittmiikodése altal megtenni képes

KEPESSEGEK olyan koordinaciés mintak,
rutinok, amelyek segitenek az er6forrasok
hatékony felhasznalasaban; tudas, ismeret,

L P . . M e
amely kijel6li az er6forrasok egyes csoportjai B ) I|" © 5
kozotti interakcidkat, azok koordinaciojat, EROFORRASOK |I E E
egylittmiikodését. avallalat =
. . értékteremtd = \5
SZERVEZETI KEPESSEG folyamatainak | @ <
a kiilonb06z6 szervezet- ) ) ) tagan E v
specifikus eszkozok EGYENI KEPESSEG értelmezhetd % =
miikodtetése, mely soran valamely inputjai (anyagi és i
az er6forrasokat teljesitményre, nem anyagi /
integralt csoportokba tevékenységre valo eréforrasok). £
szervezzik, s ezaltal testi-lelki adottsag, e
lehetdvé tessziik a alkalmassag.
definialt tevékenységek
megvalositasat.

1. 4bra: Képességstruktura

Altalanossagban a szervezetnek azon képességét értjik kompetencia alatt, amely
lehetévé teszi kittizott céljainak elérését (Vilmanyi, 2004). A szervezet funkciondlis
kompetenciaja képességként definialhatd, ami ebben az értelemben a szervezeti tudast
€s e tudas alkalmazasanak képességeét foglalja magaba.

A szervezeti kompetencia egyéni és kollektiv képességek, szaktudas, és kapacitasok
O0sszessége, melynek szakirodalmi megkozelitése valtozatos képet mutat (Awuah,
2001).

A stratégiai menedzsment megkdzelitésében a szervezeti tanulas célja a vallalat
jovébeli mikddését megalapoz6 kompetencidk elsajatitasa. A szervezeti kompetenciak
centralis szerepét — kulcskompetencidnak nevezve — elészor Prahalad és Hamel (1994)
definialtak, mint szakismeretbdl és technologiakbol kialakuldé specialis szaktudast,



mellyel a szervezetek vevok altal elismert értéket hoznak létre. A kompetenciak
segitségével a szervezet megkulonboztetheti magat versenytarsaitél, kiterjesztheti
tevékenységét 0j termékekre, piacokra. Hangsulyoztak, hogy e kompetenciak a
vallalatban jelenlévé ismeretek kombinaciéjaként jonnek létre, s az egyénekben (a
szervezet tagjaiban) testesllnek meg. Jeligiliz hogy fejlesztésik beruhazast
igényel, hasznélatuk hianyaban pedig eltinnek.
Drejer és Riis (1999) a kompetenciak négy alapveté elemét kilonboztetik meg:

[0 technoldgia, mint fizikai rendszerek és eszk6zok 0sszessége;

[0 az emberi ténydz mely a technologia tikodtetoje, a képessegek és a tudas

megtestesdie;
[0 a szervezet, ami magaba foglalja akddtetett menedzsment rendszereket és a
formalis szervezeti felépitést, valamint

[0 a szervezeti kultara, amely a szervezet informalis megjelenése.
A kompetencidk strukturgjanak vizsgalatakor harom, egymasra hierarchikusan épulé
kompetenciaszint azonosithaté (Banerjee, 2003) alapjan. Az elsé szintii kompetenciak
a mar léteég ersforrasok hasznalatanak ismeretea masodik szintii kompetenciak a
szervezetbe integrélt, felhasznalt egy&zerkompetenciak  konstrualasa,
Ujrastrukturdlasa— a harmadik szinti kompetenciak pedig a szervezetspecifikus
szabalyok, szokasok és eljarasok, melyek a masodik szinti kompetenciak
architekturalis tudasanak Gjrastrukturalasa.
Az elsé szinti (egyszé@&) kompetenciak egyertelien jol tanulhatéak, a magasabb
szintii kompetencidk masolasa 6sszetettséjiddedéen nem lehetséges. A magasabb
szinti kompetencidk mas szervezettél vald megtanuldsa a szervezetek kozotti
kapcsolatok kezelésének kompetenciait, mint a szervezetkdzi tanulas kezelésére képes
infrastrukturdlis hattérkovetelményt koveteli meg.
A vdllalati kompetencidk, a belsé dorrasok és képessegek vizsgalataval
megallapithatd, hogy a vallalati rendszer elemei és azok kapcsolatai milyen hatast
gyakorolnak a vallalat versenyképességére. A belsé tékhy@rékelése elvégeziteh
megfogalmazott stratégiai célokhoz és a versenytarsak lehetéségeihez és
képességeihez viszonyitva.
Az Uzleti stratégia dominans elmélete szerint (Porter) a vallalatoknak stratégiaikat
mindenekeitt a kornyezet kdvetelményeihez kell igazitaniuk. Ezen elmélet szerint
atlag feletti teljesitményt az képes realizalni, aki a versenytarsainal nagyobb
0sszhangot teremt a kornyezettel, s minél inkabb képes a reaktiv, preaktiv adaptaciora.
Az 1980-as években megjelent felfogas szerint az értékteremté stratégidlegdso
alapjat a szervezetek oforrasai és képességei jelentik. Igy asmfemras-alapd
vallalatelmélet talajan mara kialakuldban van a stratéditoreds, illetve képesség
alapu értelmezése. Ez azt vallja, hogy a szervezetel6 adtéforras és képesség
mennyiségekkel rendelkeznek, amelyek szervezetek kozotti mobilithsa korlatozott,
viszont stratégiai idéhorizontu alkalmazasuk a versenytarsakkal szembeni elényokhoz
vezetd alapveté képességekké fejlesztlikt igy elmondhatd, hogy ebben a
megkozelitésben az alapveté képességek determindljdk azt, hogy egy vallalatnak az
atlag feletti teljesitmény eléréséhez milyen stratégiat kell kbvetnie.



E két felfogas egymast kizaro alternativaként értelmezhet6 a szakirodalomban,
megitélésem szerint egymast kiegészité megkozelitések, amelyek alkalmazhatésaga
mindenképen fligg a versenyhelyzettsl és a szervezet méretétdl, ugyanakkor mindkett6
befogadd a tekintetben, hogy a szervezeteéom@sai és képességei jelentik az
ertekteremtés és a stratégiai versenyelény formalas alapjat. Egy vallalat @lapvet
képességeinek feltardsahoz logikus elészér a vallalat rendelkezésrestiibasait
szamba venni.

Az ersforrasok a vallalat ertékteremtilyamatainak inputjai. Az éforrasok egy
szokasos besorolasa szerint értelmezhetlink targyi, emberi és szervezeti tékét. (Antal-
Mokos —Balaton- Drotos- Tari, 1997)

Nagyon fontos, hogy az egyes eréforrasok dnmagukban még nem eredményeznek
stratégiai versenyelényt. Akkor valhatnak stratégiailag meghataréfrrdsokka, ha

az érték elsallitasi folyamat elemeinek 6sszehangolt rendszerébe illesztve mikddtetik
azokat. A versenyel6nyok tdbbnyire adferrasok dsszehangolt csoportja okan, s nem

az egyes éforrasok miatt alakulnak ki.

A kompetenciak, éforrasok, képességek fejlesztése bonyolult feladat, melynek a tétje
is jelentds. A vezetnek egyrészt végre kell hajtaniuk ezek megfelel6 azonositasat,
ami mar dnmagaban sem magatol ért@todiszen a vallalat dsszetett, bonyolult
rendszere szamos modon bonthato fel, s ezek alkoté elemei is sokféleképpen
értelmezhetk.

Masrészt az azonositason tul a stratégiai vezetés feladata ezek fejlesztése, védelmik a
versenytarsakkal szemben, s hatékony alkalmazasuk az értékteremtés folyamataban.
Az erforrdsok tagan értelmezhetok, egy részik kézzelfoghaté, mig mas részik
immateridlis. Az anyagi eréforrasok kdnnyebben megismerheték, jobban
szamszdisithetok, értékelhetok.

Viszont a nem anyagi @&orrasok kevésbé lathatdak és megérthetéek, ezért a
versenytars szamara is problematikusabb az ,utanzasuk”. A vezetés feladata tehéat a
szervezeti diforrasok azonositasa és csoportositasa, valamint ez#arrésok
allapotanak felmérése a versenytarsakkal valdo 0Osszehasonlitasban. Ennek
szisztematikus végrehajtasa teszi lehetévé a képességek felméresét.

A képességek a funkcionalis terlletektsl kiindulva vallalati egyiktidés felé
haladva egyre 6sszetettebbé valnak, egyre inkabb szocialis jelleget 6ltve, egyre inkabb
megfoghatatlanok. A képességek egymasra épllnek, a kevésbé 0Osszetett
részképességek hozzak létre azt az alépképességet, amely a vallalatot képes
megkulonbo6ztetni versenytarsaitol, s amely a vallalat versenyképességéhez is vezet.
(Gelei. 2004) A keépességek egymasra épillését ées az alapveté képesség
beazonosithatdsagat szemlélteti a 2. abra.
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2. abra: A képességek egymasra épllése és az alafikeEpesség
beazonosithatosaga

Szamos vallalat még ma sem latja vilagosan hogyan tudna a leghatasosabban elényre
szert tenni a globalis versenyben. Mig korabban a fels6 szintti keteiidnak alapjan

itéltek meg, hogy mennyire képesek atstrukturalni, rendbe hozni és karcsusitani
vallalatukat, napjainkban annak alapjan itélik m#gt, hogy mennyire képesek
meghatarozni, fejleszteni és kiaknazni azokat a kompetenciakat, alapveto
képességeket, amelyek a ndvekedést lekdiszik.

Rovid tdvon a vallalat versenyképessége a jelenlegi termékek ar/teljesitmény
jellemzitél fugg. A globalis verseny ,tuléléi” azonban egyre inkabb kdzelednek
egymashoz a hasonlé termékkoltség és a magas mindségi fiklesxempontjabol.

Ezeket ma mar tekinthetjik a versenyben maradas alapkovetelményeinek, &m egyre
kevésbé szamitanak a versenyelény forrdsanak. Hosszu tavon a vdllalatok
versenyképessége abbol adddik, hogy alacsonyabb kéltséggel és a versenytarsaknal
gyorsabban épitik ki az alapveképessegeket, amelyek korabban, elére nem latott
termékeket eredményeznek. Az rgfdigazi forrdsa abban kereséndhogy a vezetés
folytonossa tudja-e tenni a vallalatot atfogo technologiakat, készségeket olyan tartés
képességekben, amelyek az egyes uzletagak szamara lehetéve teszik, hogy gyorsan
alkalmazkodjanak a valtoz6 lehetéségekhez. Tehat az alapdessségek a szervezet

azon kollektiv tanuldsanak a kifefelései, amelyeksteg arra vonatkoznak, hogyan

kell koordinalni a kilénbdx termelési/szolgaltatasi készseégeket és iranyitani a sokféle
technolégiai iranyzatot. Az alapvek&pesség ugyanakkor kommunikacio, részvétel és
mély elkotelezettség a szervezeti hatarokat atszelé mukodés irant. Ez a szervezet
szamos szintjere és munkakdorére kiterjed. Azoknak a képességeknek, amelyek egyutt
az alapveté kompetencia részét kepezik, olyan személyek korul kell csoportosulniuk,
akik észreveszik azt, hogy szakértelmik masokéval Uj és érdekes mddon 6tvézhetd
Az alapvet6 képesség nem kopik el a hasznalattol, hanem csak bévil az alkalmazas és
terjedés soran. A képességeket is kell azonban taplalni és védeni, hiszen a tudas
megkopik, ha nem hasznaljak. A képességek jelentik azt a ,ragasztot”, amely a
meglévo Uzletagakat egyméashoz tapasztja. Ez az a lggjtéaerely G Uzletagak



kifejlesztését seqiti eJés a diverzifikacio iranyait és az Uj piacokra valé belépést is
erre lehet alapozni.

Azok a vallalatok, amelyek sajat és versenytarsaik versenyképességét elsésorban a
vegtermekek ar/teljesitmény viszonylatdban itélik meg, az alapveté6 képessegek
kialakitasaért, fejlesztéséeért tul kevésfeszitést tesznek. Az elsajatitott keépességeket,
amelyekbdl a versenyképes termékek kovetkgeneracioja megsziletik, nem lehet a
szervezeten Kivli forrasokbdl vagy az eredeti berendezés szallitojatol ,,bérelni”. Mivel
az alapvet képességek egy évtized vagy még hosszabb aiddti folyamatos
tokéletesités és bovités folyamatdban épulnek ki, az a véllalat, amelyik elmulasztja az
alapvet6 képességekbe valé befektetést, rendkivil nehéznek fogja talalni, hogy egy
ujonnan felbukkan6é piacra belépjen, hacsak nem elégszik meg azzal, hogy
termékelosztasi funkciot toltsén be.

A meghatarozott alapveté képességek és a végtermékek kozotti kapcsolatot az
alapveté termékek képezik, amelyek egy vagy tobb alapwe&pesseg targyi
megtestesilései. Az alapveté termékek olyan alkatrészek vagy részegységek, amelyek
ténylegesen hozzajarulnak a végtermék értékéhez.

Amennyiben egy vallalat helytall az alap¥etépességek kiépitésének versenyében,
akkor képes lekorozni rivalisait az U] Uzlethgak fejlesztése terén, aminek
kovetkeztéeben valoszintleg lehagyja versenytarsait mind a termékjédemz
tokéletesitésében, mind az ar/teljesitmény aranyt illetéen.

SURATECA CZLST SZEMPONTOK ALAPVET O KEPESSEGEK

EGYSEGEK

L ama kors,zéirter,mekek A VERSENY ALAPJA C kgpessegep_ltgsben verseny a
versenyképessége vallalatok kozott
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1. tAblazat: Egy véllalat két koncepcioja

Szamos vallalat esetében a ,SUE optikan” keresztéilnézetés azt jelenti, hogy a
csucsvezetés szamara a globalis verseny egyetlen sikja a versenyképes termék



polcokra keriilése még ma. Igy az alapvetd képességek szétforgacsolodasa
elkertlhetetlentl bekdvetkezik, ha a diverzifikalt vallalat informacidos rendszerei,
kommunikacioés palyai, karrier Utjai, vezetéi jutalmazasi rendszere, stratégiai
fejlesztési folyamatai nem lépnek til a SUE hatarokon. E két gondolkodasmod kozotti
kilonbségeket szemlélteti a 1. tablazat. (Prahalad-Hamel,1993)

Az alapvet6 képességek utan az ennek részét &épede relevanciaval bird6 —
szervezeti képesség néhany elemét és jeliginmutatom be. A szervezeti képesség

nem mas, mint a kilonbézszervezet-specifikus eszkbzok mikodtetése, mely soran az
er6forrdsokat integralt csoportokba szervezzik, és ezaltal lehetévé tesszik a definialt
tevékenységek megvalositasat. A szervezeti képesség és részképesség azon
tevékenységhalmazok, melyek megfelel6 minéségben/szinvonalon térténé elvégzése
az adott kompetencia esetében sziikséges. Mig a szervezeti képesség a szervezet egy-
egy atfogbbb, de 0sszetartozOnak tekintett tevékenységteriletét jel6li, addig a
részképesseg a tevekenyseégi korabgieit, tevékenységcsoportjait nevezi meg. A
szervezeti képesseég és részképesség fogalmak flggetlenek az elvégzendé feladat
jellegétdl, tartalmatol.

Az értékalapu szervezetfejlesztés Uj megkozelitése egy olyan hatékonyan mikodé
vallalatiranyitasi rendszer megtervezéset, felépitését és bevezeteketélul, amely

a szervezeti képességek kifejlesztéserésigrsére fokuszal. Ez magaba foglalja a
vallalati folyamatok mentén kialakitott legfontosabb belsé szabalyok és elsirasok
kidolgozasat és folyamatos fejlesztését, a hatas- és felelésség megosztast, a szervezeti
egysegekkel szembeni elvarasokat é€s alapveté ellendrzési porilcddietesét, a
mikddés fontosabb technikai feltételeinek megteremtését, az embidarrés
tudasanak és képességeinek fejlesztését s stratégiai célok szolgalataba allitasat, amiben
kiemelt szerepe van a kompetencia fejlesztésnek, a teljesitmény-menedzselési
rendszernek és a tudasmegoszté technikaknak.

A szervezeti képességet determinal6 elemeket szemlélteti a 3. abra.



FOLYAMATOK SZERVEZETI FELEPITES
szabalyozasuk és _ strukturalis jelleméak
fejlesztésiik meghatarozasa

! !

SZERVEZETIKEPESSEGEK

1 1

TAMOGATO RENDSZEREK MENEDZSMENT, MUNKATARSAK
a mikodés Iegfontosab_ az emberi diforras tudasanak és
technikai feltételeinek képességének fejlesztése és a stratéglai
megteremtése célok szolgalataba allitasa

3. bra: A szervezeti képesség alkotoelemei

Mindezek alapjan érzékelheté, hogy milyen 6sszetett feladat a fenti elvarasoknak
megfelel6 szervezet kialakitasa. A legtdbb vezeté képes érzékelni azt, amikor az altala
irdnyitott szervezet nem jol mikoédik, de kevesen tudjak azt, hogyan javitsanak a
helyzeten. Egy atfogd atszervezés tulzottan megfélernbitast valt ki. Egyrészt
mérhetetlendl komplikalt, efyyok és hatranyok folyamatos Osszeegyeztetésével,
megalkuvasokkal és a kulondbzaltozatok kialakitasanak végtelen soraval jar.
Masrészt megosztdo hatasu, gyakran szemeélyeskedé Osszetiizésekhez és hatalmi
jatékokhoz vezet. igy, amikor szervezetalakitasi problémak meriilnek fel, akvezets
gyakran a legfontosabb gyenge pontokra koncentralnak, mikézben az egész struktiuréat
még ,idomtalanabba” és kevésbé stratégiai jellegiveé teszik. Az 4. abran a szervezeti
struktara megfeleloségét korlatozé tipikus térdkest foglaltam dssze.

Befejezésként Goold, Campbell (2003) tesztrendszerén alapulva egy olyan
szempontsort allitottam 6ssze (2. tablazat), amely a felsé ketetéegy lehetséges
maodon — tamogathatja szervezetalakitas sikeres végrehajtasaban.
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4. abra: A szervezeti struktura megfeleléegét korlatozo tényedk

VIZSGALANDO
SZEMPONT

MEGVALASZOLANDO KERDESKOR

MEGFELELO ILLESZKEDES

A szervezeti felépites megfedelmdédon rairanyitja-e
menedzsment figyelmét a versertygl forrasaira
valamennyi piacon?

ALAPITOI ELONY

Segiti-e a szervezeti felépités az anyavallalatot abban,
a szervezet fkodéséhez hozzaadott ertékkel jarul
hozza?

EMBERI EROFORRAS

Szervezeti
ergsségeit, gyenge oldalait, motivacioit?

jey)

hogy
on

felépitésiink visszatikrozi-e munkatarsaink

MEGVALOSITHATOSAG Szamitasba vettik-e a tervezett szervezeti felépitésink
megvalositasat gatld, korlatozo téngleat?

A FELEPITES FINOMITASA A Szervezeti felépitésink toleralja, esetleg tamogatja az

JOL TERVEZETTSEG altalanostol eltér kultarak, a szubkultarak kialakulasat?

PROBLEMATIKUS Szervezeti  felépitésiink  szolgaltat-e  koordinacios

KAPCSOLATOK eszktzokkel a problematikus, konfliktusos egységkozi
kapcsolatok kezelésére?

REDUNDANS HIERARCHIA Szervezeti felépitésinknek nincsen-e tal sok hierarchiai
szintje és egysége?

ELSZAMOLTATHATOSAG Szervezeti felépitésunkdésegiti-e a hatasos ell@zést?

RUGALMASSAG El6segiti-e szervezeti felépitésink az () stratégiak
kidolgozadsat, és megadja-e a valtozashoz Vald

alkalmazkodas igényelte rugalmassagot?




2. tAblazat: Szempontrendszer struktura

Egyarant értelmezhettheglévé struktirak értékelésére, vagy egy Uj létrehozasakor.
Valamennyi szempont mogott egy-egy kulon vizsgalat végrehajtasara keril sor,
amelyek efssége nem innovativ jellegiikben, hanem pontossagukban és
teljességukben rejlik. Ebben a megkdzelitési médban minden muikodési elemnek
ugyanazokat az értékeket kell kdzvetitenie és kdzelebb kell juttatnia a vallalatot a
stratégiai celkitizések megvaldsitasahoz.
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A STRATEGIAI VEZETOI SZAMVITEL (INFORMACIOS)
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A gazdasagi, piaci viszonyok valtozdsa - magantoke térhdditasa; piacok
globalizalodasa; nemzetkdzi verseny erdsddése; informacids forradalom — miatt a
véllalkozasok napjainkban Ujfajta kihivasokkal néznek szembe. Ezen kihivasoknak
val6 megfelelés, a versenyképesség mind mikro-, mind makroszinten térténé novelése
érdekében jelenleg a pénziigyi és szamviteli menedzsment legaktualisabb iranyvonalai.
A szamvitelbsl szdrmazd adatokat tehat oly mddon kell el6késziteni, hogy azok
sokoldalu, ugyanakkor vildgosan értheté elemzések elkészitésére adjanak lehetoséget.
Ennek megteremtésében a belsé szamvitel — vezetoi - jatssza a fészerepet. A pénziigyi
és szamviteli tertlet valamint a hozz4 kapcsolodd céliranyosan képezheté mutatdok
egyuttesen kinalnak atfogo irdnyitasi lehetéséget és eszkdzt a menedzsment szamara.

A szamviteli mutatdkat jelentési és ellenérzési célokra fejlesztették ki - még
napjainkban is ezek adjak a f6 felhasznalasi teruletiiket. A szamviteli mutatdék sok
informacioval latnak el a multbeli teljesitményekrol, emellett gyakran hasznélhatoak
dontési kritériumként a kilonb6zé idotava tervek készitesenél. A szamviteli mérést
szolgald mutatdk kozé tartoznak tobbek kozott a szdmviteli eredmény-kategoridk, az
egy részvényre jutd nyereség, az arfolyam/nyereség rata, valamint a kilonbdzé
megtérilési ratak. A szorz6szamok becslésén keresztil tébbek kozétt pl. az arbevétel,
a konyv szerinti érték vagy az adozas el6tti mikodési eredmeny teheté az értékelés
alapjava, ahol elsésorban piaci 6sszehasonlité adatok felhasznalasaval az adott
jellemz6 tobbszordsében hatarozzak meg az értéket. A szamviteli mutatok /& eldnye,
hogy viszonylag konnyt a kiszamitasuk, a sziikséges adatok kénnyen elérhetok, széles
korben ismertek és konnyen kommunikalhatok. A kénnyi kommunikalhatésagnak
kdszonhetéen a szamviteli mutatdkat gyakran hasznéljak jelentéseknél - mind belll a
menedzsment, mind kivil a befektetok szdmara. A szamviteli mutatdk sok részletében
leirjak a tényeket, és egyfajta tdjékoztatast adnak a vallalat multbeli teljesitményérél és
a jelenlegi helyzetérol. A szamviteli mutatok hatranya, hogy a szdmviteli beszamoldk
nem feltétlenil megfelelék az tizleti elemzés, a vallalati értékelés szamara. Ovatosnak
kell lenni a szadmviteli meérések alkalmazéasat illetéen is, kiléndsen amikor a
menedzsment dontéseinek tamogatasara, teljesitmenymerésre vagy tervezésre
hasznéljdk. A szamviteli mutatok szamviteli adatokon alapulnak, amelyek azért
vannak, hogy eleget tegyenek a térvény altal meghatarozott jelentések elvarasainak. A
szamok tehat nem teljesitménymérésekre vannak fejlesztve, és a jelentések egészen
kilonb6zéek még a torvényi kereteken belil is. Mikor megkiséreljik 6sszehasonlitani
a nemzetkozi szamviteli adatokat, ezek a problémak még sulyosabban jelentkeznek. A
szamviteli mutatok a mualtra és rovid periédusra fokuszalnak, tovabbd nem veszik
figyelembe a kockazatot vagy a pénz idoértékét. Sok szamviteli adat elsésorban az
eredmenykimutatasra 6sszpontosit, és kis hangsulyt fektet a részben a mérlegbdl
levezetett cash flow-ra. Azok a vallalatok, amelyek az adott év nettd eredményeére
koncentralnak, rovidlaté szemléletr6l tesznek tanubizonysdgot, és hajlamosak a
mérlegben, az egyes tékeelemekben rejlé lehetéségek - mint példaul a forgotokével
valo gazdalkodas vagy a tékekiadasok hatékonysaga - elhanyagolasara. A szamviteli
eredmeny vagy a szamviteli megtérilési ratdk maximalizalasara valo késztetések nem
kivanatos kovetkezményekhez vezethetnek. A szamviteli mutatok tovabbd mind



empirikusan, mind elméletileg szegényesen Korrelalnak a véllalatok aktualis piaci
értékével. Mindezekb6l adodoan megallapithatjuk, hogy a szamviteli mutatdkat
szilkséges hasznalni a kils6é jelentések elkészitéséhez, valamint torvényi és
koltségvetési ellenérzés céljara, azonban nem vallalatértékelésre és stratégiai tervek
vezetesere tervezték - nem is alkalmasak ezekre a célokra. Tehat az érték mérésének
egy jobb mddszerére van sziikség, melynek két nagyon fontos ismérvvel kell
rendelkeznie. Egyrészt a cash flow-ra kell koncentralnia, és nem a szamvitelileg
szarmaztatott jovedelemre, maésreszt fel kell ismernie, hogy valamennyi koltség
Osszekapcsolodik a befektetett tokevel. Ezen elvardsnak kivannak megfelelni a
kiilonbdz6 korszerti gazdasagi értékmérési modszerek.

Az értékmérési modszerekkel foglalkozé irodalmat tanulmanyozva az eljarasok
szOvevényes halmazaval talalkozhatunk, melyeket kiillénb6z6 tanacsado6 cégek és/vagy
iskoldk hoztak létre. A kilénbdz6 modszerek hatasfokarol az informaciok
meglehetésen korlatozottak, figyelembe véve azt is, hogy az eredeti szerzéknek erés
Uzleti érdeke fiz6di a kutatdsok eredményeihez az eljrasok hasznossaganak
vonatkozasaban. Az értekképzés mérési A szamviteli mutatdkat jelentési és ellenérzési
célokra fejlesztették ki - még napjainkban is ezek adjak a f6 felhasznalasi teruletiiket.
A szamviteli mutaték sok informacioval latnak el a maultbeli teljesitményekrdl,
emellett gyakran hasznalhatéak dontési kritériumként a kilonb6zé idotava tervek
keszitésénél. A szamviteli mérést szolgal6 mutatok kozé tartoznak toébbek kozott a
szamviteli  eredmény-kategoriak, az egy részvényre jutd nyereség, az
arfolyam/nyereség rata, valamint a kilénbdzé megtérilési ratak. A szorzészamok
becslésén keresztil tobbek kozott pl. az arbevétel, a kdnyv szerinti érték vagy az
adozas elotti mukodési eredmény tehet6 az értékelés alapjava, ahol elsésorban piaci
dsszehasonlitd adatok felhasznalasaval az adott jellemzé tobbszérdseben hatarozzak
meg az értéket. A szamviteli mutatok 6 eldnye, hogy viszonylag konnyia a
kiszamitasuk, a szikséges adatok konnyen elérhetok, széles korben ismertek és
konnyen kommunikalhatok. A koénnyi kommunikéalhatosagnak koszonhetéen a
szamviteli mutatokat gyakran hasznéljak jelentéseknél - mind belil a menedzsment,
mind kivil a befekteték szamara. A szamviteli mutatok sok részletében leirjak a
tényeket, és egyfajta tajékoztatast adnak a vallalat multbeli teljesitményérdl és a
jelenlegi helyzetérol. A szamviteli mutatok hatranya, hogy a szamviteli beszamolok
nem feltétlenil megfelelék az tizleti elemzés, a vallalati értékelés szamara. Ovatosnak
kell lenni a szadmviteli meérések alkalmazéasat illetéen is, kiléndsen amikor a
menedzsment dontéseinek tamogatasara, teljesitmenymerésre vagy tervezésre
hasznéljdk. A szamviteli mutatok szamviteli adatokon alapulnak, amelyek azért
vannak, hogy eleget tegyenek a térvény altal meghatarozott jelentések elvarasainak. A
szamok tehat nem teljesitménymérésekre vannak fejlesztve, és a jelentések egészen
kilonb6zéek még a torvényi kereteken belil is. Mikor megkiséreljik dsszehasonlitani
a nemzetkdzi szamviteli adatokat, ezek a problémak még sulyosabban jelentkeznek. A
szdmviteli mutatok a mdaltra és rovid periédusra fokuszalnak, tovabbd nem veszik
figyelembe a kockazatot vagy a pénz idoértékét. Sok szamviteli adat elsésorban az
eredmenykimutatasra 6sszpontosit, és kis hangsulyt fektet a részben a mérlegbdl



levezetett cash flow-ra. Azok a vallalatok, amelyek az adott év nettd eredményére
koncentralnak, rovidlatd szemléletrél tesznek tandbizonysagot, és hajlamosak a
mérlegben, az egyes tékeelemekben rejlé lehetéségek - mint példaul a forgotokével
val6 gazdalkodas vagy a tékekiadasok hatékonysaga - elhanyagolasara. A szamviteli
eredmény vagy a szamviteli megtérilési ratak maximalizalasara val6 késztetések nem
kivanatos kovetkezményekhez vezethetnek. A szdmviteli mutatok tovdbba mind
empirikusan, mind elméletileg szegényesen korrelalnak a véllalatok aktualis piaci
értékével. Mindezekbol adodoan megallapithatjuk, hogy a szamviteli mutatdkat
szilkséges hasznalni a kils6é jelentések elkészitéséhez, valamint torvényi és
koltségvetési ellenérzés céljara, azonban nem vallalatértékelésre és stratégiai tervek
vezetésére tervezték - nem is alkalmasak ezekre a célokra. Kdvetkezésképpen a
mendzsmentet tamogatd szamvitelt, a vezet6i szamvitelt egyre inkabb a
dontéshozatalhoz integraltan kot6dé eszkozként kell definialnunk. Megjegyzendé az
is, hogy a kulonbdz6 vezetéi szamvitelrél szO6lo kutatasok és tanulmanyok nem
probalkoznak egy integralt vezet6i szamvitel elméletet kialakitani. Az integralt vezetoi
szamvitel els6 megkozelitésben csupan a kozépvallalatok belsé szamviteli
rendszerének tovabbfejlesztését jelenti. Ez azonban mar magaban kell, hogy foglalja a
stratégiai iranyultsagot a mutatok informacidtartalma tertletén is.

A pénzugyi szamviteli rendszer rendeltetése stratégiai szinten a kbvetkezo:

e Biztositsa az SZT el6irdsainak érvényesitéset.

e Segitse el az Ugyvezetés eredményes, nyereségorientalt gazdalkodasat,
szolgéaltassa a dontések megalapozasat szolgald informacidkat.

e Célja olyan lizemgazdasagi gyakorlat kialakitasa, amely megfelel a térvények, a
stratégiai iranyitas, az (gyvezetés kovetelményeinek és az eredményes
miikodést szolgalja.

e A pénzigyi szamvitel kialakitdsdhoz, a szamvitel-szervezési folyamatok
0sszehangolasahoz, a vezetésnek elsésorban azt kell meghataroznia, hogy azt
milyen stratégiai, illetve Uzletpolitikai operativ célok szolgalataba kivanja
allitani. Meg kell hatarozni azt is, hogy milyen formaban kivanjak rdgziteni a
torvény adta lehetéségek kozotti valasztasrol meghozott szamvitel politikai
dontéseket.

A stratégiai kapcsolat soran a szamviteli politikaban tisztazni kell, hogy a kijelolt
stratégiai cel milyen mddon, milyen értékelesi eljardsok alkalmazasaval érhet6 el.
Stratégiai szamviteli koncepcio szerepe a belsé mikodési folyamatok elszamolaséaban,
azaz alapvetéen azokhoz kapcsolddjon. A meghatarozo elemei lehetnek a kdvetkezok:

A szellemi vagyon fokozddo szerepe, kompetencia szamvitel.
Kdrnyezettudatossag megjelenése a szamvitelben.

Integralt szamviteli teljesitménymérés.

Stratégiai térképek dsszehangolasa az elszamolasokkal.



e Ertékorientacio.
e A belsé miikddési elszdmolasok dsszhangja a hosszu tava célokkal.

Egy olyan szervezeti strukturaban, termeszetesen amiben az alapveté tevékenységeket
funkcionalis részlegekre osztjak, harom alapveté iranyitasi funkcio létezik:
marketing, termelés, és penziigyek. A végrehajtasi funkciok kozott talalhatdé a
konyvelés, a munkaligy, a beszerzés és értékesités. A szervezetnek kommunikacios és
beszamolasi rendszerrel (pl. budget) rendelkezik, hogy koordinalja a kdlcsdnhatasokat
a kulonbdzo iranyitasi és végrehajtasi funkcionalis részlegek kozott. A kdrnyezet
amiben a vallalat miikddik magaba foglal befektetoket, beszallitokat, kormanyzatot
(allami, szovetségi), bankarokat, konyveloket, Ugyvédeket, versenytarsakat, stb. A
vezetésnek kiilonb6zé szintjei vannak: legfelsébb vezetés, kdzépszinti vezetes, és also
szintii vezetés megjegyzend6, hogy a menedszment hierarchikus rendszerének
jelent6sége abban rejlik, hogy a dontéshozatal kilénb6z6 szinteken torténik. A vezetoi
szamvitel kialakitasa és kereteinek miikddtetése a kovetkezoktsl fugg:

Alapvet6 célok

A menedzsment szerepe

A dontéshozatal természete

A szamviteli részleg szerepe

A szamviteli informaciok természete
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A menedszment szerepe: A menedzsment a tevékenységével (dontéseivel)
befolyasolhatja és irdnyithatja az eseményeket bizonyos hatarok koézétt. Ahhoz hogy
elérje a kivant eredményeket, a menedzsment kilonbdzé tervezési és iranyitasi elveket
és technikakat alkalmaz. A tervezési és irdnyitasi technikak, amiket a menedzsment
alkalmazhat magukban foglaljak az Uzleti koltségtervezést, koltség volumen profit
elemzés, eltérés elemzés, felxibilis koltségtervezés, szegmensek jovedelmezéségének
vizsgalata, leltarozési v Kkészleteési modellek, tokekoltségvetési modellek
alkalmazasat.

A dontéshozata: A dontések, amiket a menedzsmentnek kell meghozni marketing,
termelési és pénzigyi dontések kozé sorolhatok. A dontéseket ugyanakkor
csoportosithatjuk stratégiai taktikai és hosszu tavu és rovid tavu dontésekre. Az
dontéshozatal elsédleges célja, hogy az Uzleti toke és eréforrdsok optimalis
kihasznaltsagat. A hatékony dontéshozatal relevans informaciokat és specialis
adatelemzes igényel.

A szamvitel osztaly: A szamviteli osztaly a dontéhozatalhoz sziikséges informéaciok
elsédleges forrasa. A szamviteli osztdlynak a vezetés minden szintjére Kkell
informaciokat biztositani. A menedzsment merlegeli, hogy a szamviteli osztaly altal
nyujtott informécidk alkalmasa-e a marketing, termelési és pénziigyi dontésekhez,
mind operativ, mind stratégiai szinten.



A szamviteli informaciok: Természetesen ahhoz, hogy a szadmviteli osztaly
jelent6ségteljes adatelemzéseket készitsen, elengedhetetlen a fix és a valtozo koltségek
megkollnboztetése mas tipusu koltségektsl. Minden specidlis menedzsment technika
azonosithato informacio tipust igényel. Elvaras a szamviteli osztallyal szemben, hogy
minden specialis eszkdzhoz szilikséges informaciot biztositson. A menedzsmentnek
dontési tipusokként (marketing, termelési és pénzlgyi) azonositani kell a kilénb6z6
dontéseket. Az egyes dontések azonositasa nélkildzhetetlen mivel csak ezutan lehet a
vezet6i szamviteli technikakat —operativen és stratégiailag - helyesen alkalmazni.

Egy termel6 vallalkozas néhany tipikus menedzsment dontése magaban foglalja:

Marketing Termelés Pénzlgyek
Arazas A berendezések egységei Kotvények kibocsatasa
Ertékesités elérejelzés A lzem dolgozoinak bére | Részvények kibocsatasa
Az értékesitok szama Tal6ra, masodik miiszak Bankkélcson
Az értékesitok juttatasai A felszerelés pétlasa Kotvények visszavasarlasa
Termékszam Készletszintek Osztalék
Reklam Megrendelés mérete Beruhazas értékpapirokba

Egy pénziigyi jelentés megértése nélkildzhetetlen a menedzsment szaméra a jo dontés
meghozataldhoz. A pénzugyi jelentéseket, a kdnyveloék készitik el6, lényegében a
menedzsment hozza létre a kilénb6zé dontések megvalositasaval. A pénzigyi
jelentések eredményességet vagy eredménytelenséget mutathatnak a déntéshozatalban.
Az alapveté mérlegegyezoség, termeszetesen, EszkdzOk= Kotelezettségek és sajat
toke. A vezetéi szamvitelben az eszkdzok vagy eroforrasok a hitelezéktol
(kotelezettségek) és tulajdonosoktdl (toke) szarmaznak. A menedzsment felel6ssege,
hogy igazgassa az egyenlet mindkét oldalat. Ez pedig azt jelenti, hogy a
menedzsmentnek kell dontéseket hoznia mind az eréforrasok (eszkdzok) mind az
eszk0zok forrdsaival (kotelezettségek és toke) kapcsolatban. Minden mérlegtétel egy
menedzsment teruletet jelent. A pénzigyi kimutatasokban eltéréen meghatarozott
tételek kifejezik a kritikus tertiletek érzékenységeét a hibas vezetésre.

A kovetkez6 néhany példaban dontéseket kapcsolunk egyes pénziigyi kimutatas
elemehez:

Meérlegtétel Dontés
készpénz Minimum szint
kovetelések Fizetési hatarido
készletek Rendelési mennyiség
Befektetett eszk6zok A kapacitas szintje
Kotvenykibocsatas Osszeg és kamatlab
Eredménykimutatas
értékesités Ar, a termékek szama, az
értékesitok szama
értékesitok juttatasai Fizetések és meghizési dijak




Reklam | Média, reklamkoltségvetés |

A Kkészpenz, kovetelések, készletek, befektetett eszkdzok, kotelezettségek, stb.
allomanya lehet tal magas vagy tul alacsony. Ezt a tényt tekintve, minden tételnek kell,
hogy legyen egy jo vagy optimdlis szintje. A menedzsment feleléssege hogy a lehet6
legjobb dontést hozza meg figyelembe véve pénziigyi kimutatasok tételeit. A vezetdi
szamvitelben, a dontéshozatalt nagyon egyszertien ugy lehet megfogalmazni, mint az
egy cselekvéssorozat kivalasztasat kulonbdzo alternativak korul. Ha nincsenek
alternativak, akkor nincs szlikség dontésre. Az alapvet6 feltevés az, hogy az legjobb
dontés, ami a legtdbb bevételt vagy a legkevesebb koltséget foglalja magdba. A
menedzsment dolga a vezet6i szdmviteli vezetével megtalalni a legjobb alternativat. A
dontéshozatal folyamata altalanosan a kovetkezo Iépéseket foglalja magaba:

Kildnbo6z6 alternativak azonositasa egy adott dontés tipusra.

A kilonb06z6 alternativak elemzéséhez sziikséges informacidk 6sszegyijtése.
Minden alternativa kdvetkezményeinek meghatarozasa és elemzése

Annak az alternativanak a kivalasztasa, ami a legjobbnak tiinik a kivant célok
elérését illeten.

A kivalasztott alternativa megvaldsitasa

Egy megfelel6 idépontban, a dontések eredményeinek értékelése, 6sszevetése a
norméakkal vagy mas elvart eredményekkel.
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Az alapveto feltevéseket leird modellbol és a vezetoi szamvitel zlet perspektivajanak
feltevéseibol, konnya felismerni, hogy a vezetéi szamvitel gydjtopontja a
dontéshozatal. A vezet6i szamvitelben, hasznos két csoportra osztani a dontéseket:

1. stratégiai es taktikai
2. rovidtava és hosszl tavu

A vezet6i szamvitelben a cél nem feltétlenil a legjobb dontés meghozatala, de a jo
dontés meghozatala. A komplex kolcsdonhatdsban all6 kapcsolatok miatt, nagyon
nehéz, szinte lehetetlen, a legjobb dontest meghatarozni. A menedzsment
dontéshozatala erésen szubjektiv. Hogy egy dontés jo-e vagy elfogadhatd, az a
menedzsment céljaitol, célkitiizéseitél fugg. Kovetkezésképpen eléfeltétele a
dontéshozatalnak hogy a menedzsment a szervezet szamara célokat, célkitiizéseket
hatdrozzon meg. PIl, a menedzsmentnek kell elddnteni az olyan stratégiai kérdéseket,
mint a vallalat termékvonala, arazasi stratégidja, termékminoség a kockazatvisel
hajlandosag, a profit elvaras.

A stratégiai célok és kérdések meghatarozasadban hasznos a stragétiai és taktikai
dontések megkulonbdztetése. A stratégiai dontések széles korii tamogatas élveznek,
kvalitativ tipusu dontések, melyek magukba foglaljak vagy visszatlikrozik a célokat,
célkitiizéseket. A straggiai célkitiizések nem kvantitativ természetiiek. A stratégiai



dontések a menedzsment szubjektiv gondolkodasara épulnek a célokra és
célkitiizésekre vontakozoan.

Taktikai dontések kvantitativan vegrehajthaté dontések, amik kdzvetlenil a stratégiai
dontések eredményei. A stratégiai és taktikai dontések megkllonboztetése fontos a
vezet6i szamvitelben, mert a vezeti szamviteli technikdk elsédlegesen a taktikai
dontések részet képezik. A vezetdi szamvitel jellemzéen nem szolgéltat meghatarozo
technikékat a stratégiai dontések meghozatalanak tamogatasaban.

Dontés tételek Stratégiai dontések Taktikai dontések

Készpénz A minimum szint | Meghatarozott szinta
fenntartasa talzott | készpénz
kockazat nélkil

Kdvetelések Kereskedelmi hitel Meghatarozott hitel
feltételek

Készlet A Dbiztonsagi készletszint | Meghatarozott szinta
fenntartasa keszlet

Ar Mennyiségi értékesité az | Meghatarozott ar
arak versenytarsaknél
alacsonyabb szintjenek
kialakitasaval

Ha egy stratégiai dontést meghoztak, akkor lehet egy meghatarozott menedzsment
eszkozt alkalmazni a taktikai dontések tdmogatasara. Példaul, ha a stratégiai dontést
hoztak a hogy elkeriljek a készlethidnyt, akkor egy biztonsagi készletszintet
meghataroz6 modell alkalmazésa segithet meghatarozni a sziikséges készletszintet.

A dontések stratégiai vagy taktikai dontésekre osztasa logikusan eredményezi a
kvalitativ és kvantitativ dimenzidkban valé gondolkodast. A vezet6i szamvitelben a
dontéshozatal tdmogatasa alapvetéen kvantitativ. A vezetéi szamvitel azokkal a
dontésekkel foglalkozik, amelyek kvantitativ adatokat igényelnek. Technikai
értelemben, a vezeti szdmvitel matematikai technikdkbol vagy dontési modellekbol
all, amelyek tamogatjék a kvantitativ déntések meghozatalaban.

Példak a kvantitativ dontésekre:

DoOntés Kvantitativ kritérium
Ar Maximalis arbevétel
Készletrendelési mennyirés Minimalis teljes készletezéi koltség
Uj targyi eszkoz beszerzése Legalcsonyabb mukodési koltség
Kolcson feltételek Maximalis netté eredmény/ értékesités
Ertékesitok kompenzacioja Minimalis teljes kompenzacio

A jovedelmezésegi célok, amiket a menedzsment maximalizalas celjabdl kivalaszthat,
magaban foglalja:



nettd eredmény

értékesités (eladott arumennyiség)
Eszkbzaranyos jovedelmezéség
Sajat téke jovedelmezdsége

Egy részvényre jutd nyereség.
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A dontéshotalai eljarasra, kovetkezetesen, hatast gyakorol a jovedelmezésegi
celkitiizés és a rovid es hosszu tadv kozotti valasztas. Ha a celkitiizés az értékesités
maximalizalasa, akkor egy 0j eszkok finanszirozas mddja nem fontos kdzvetlenil.
Azonban, ha a cél a révid tava nettd eredeny maximalizalasa, akkor a menedzsment
donhet inkdbb a részvény, mint a kotvény kibocsatdsa mellett, hogy elkerllje a
kamatkoltségeket. Rovid tdvon a profitnak lehet, hogy el kell tirnie megel6z6
karbantartdsokra vagy kutatasra, fejlesztesr iranyuld kiadasokat

A vezetéi szamvitel eszkozeit, mint a koltseg-volumen-profit elemzést,
koltségtervezést, eltérés elemzést nem arra tervezték, hogy hossza tavu célokkal
és dontésekkel foglalkozzon. Kdévetkezesképpen a vezet6i szamviteli eszk6zok
alkalmazésaval elért eredményeket inkdbb a rovid tavd haszonnak és nem
szlikségszeriien hosszu tavanak kell tekinteni. Remélhet6leg azok a dontések, amelyek
tisztan rovid tavon hasznosulnak, hosszu tdvon is hasznot hoznak.

Vezetdi szamvitel szamos eszkozt foglal magaba, amelyek bizonyitottan hasznosak a
dontéshozatalban, magukban foglalva a bevétel és kiadas adatokat.

Pénzlgyi jelentés tétel Vezetoi szamviteli eszkodz
Készpénz Pénzéalloméany tervezes
Tékekdltségvetési modellek
Vevok Eltéréselemzés (kilonbség elemzes?)
Készletek Optimalis rendelési mennyiségi

modellek,  biztonsdgi  készletszintet
meghataroz6 modellek

Befektetett eszkdzok Eltéréselemzés elemzes,
Tokekoltségvetés

Arbevétel Koltség- volumen — eredmény elemzés,
szegmens beszdmoldk, eltéréselemzés

Koltségek Koltség- volumen — eredmény elemzés,
elteréselemzes

Netto eredmény Direct costing

Tdbb kutatas bizonyitotta, hogy a menedzsment hasznalja a vezet6i szamvitel eszkdzet
a dontéshozatalban. Minden eszkdz és mutatd alkalmazésa specidlis informéacidkat
igényel. A vezetoi kdnyvel6 feladata a szikséges specialis informaciok biztositasa. A
vezetéi szamviteli szovegek hagyomanyosan nyomatékositottdk a modszerek
szerkezetét kevessé kiemelve azt, hogy miként szerezzék be a sziikséges adatokat. Sok



esetben a sziikséges informaciok biztositasanak lehetetlensége teszi hasznalhatatlanna
az adott eszkozt.

A vezet6i szamvitel ezért egy olyan megkdzelités, ami egyszerisiti a komplex
kapcsolatokat a kulcs fontossagu valtozok kezelésére és a korlatozo feltételekre épitett
mutatokkal és modellekkel.

1. Pénziigyi jelentés/beszamolo tétel
2. Stratégiai dontések

3. Taktikai dontéshozatali eszkdzok
4, Vezetdi szamviteli informaciok

A stratégiai szdmviteli koncepcidja szerint a vallalkozas belsé folyamatainak a
lekOvetése megalapozza a rovid tavi sikerességét, és ezaltal a hosszu tava piaci sikérét
is. Kulénés figyelmet érdemel az értéklanc szemlélet a menedzsment
megkozeliteseben, ami ismételten egy Ujfajta irdnyultsagot tikrdz a stratégiai vezetoi
szamvitelben. Ennek értelmében a bevételek és koltségek elszamolasat nemcsak az
adott szervezetben kell figyelembe venni, hanem a termék teljes életciklusaban.
Szakirodalmi kutatasaim alapjan elmondhatom, hogy a stratégiai szamvitelben keretén
belll is tobb fejlodési irany és gyakorlati modszertan alakult ki. Véleményem szerint a
vallalatvezet6k szamara az elszamolas-orientaltsagban megjelenitheté hosszu tavd
gondolkodas — cél érték vezérlések — mindenképpen a dontéseik megalapozottsagat €s
jovo képlk megvaldsithatosagat segitheti el6. Ugyanakkor az is elmondhat6, hogy a
stratégiai irdnyultsag ilyen jellegii megjelenése a szamvitelben méar a vezetéi
dontéstamogatdi rendszerek —vezetéi informécids, controlling - megjelenését és
technoldgiai alkalmazésat helyezi elétérbe. Zéman, 1998 mar ramutat arra, hogy igy a
dontéseik kockazatmentesebbek és nagyobb biztonsdggal meghozhatok lesznek, mivel
a pénzigyi menedzsment dontési mechanizmusa nem hagyhatja figyelmen kivil a
szamviteli elszamolasi feladatok informécidit. Ehhez stratégiai oldalr6l csak bizonyos
szinten lehet alkalmazkodni ezért indokolt az vezet6i oldalrdl torténé szamviteli
megvilagitasa a bels6 folyamatoknak. Az ilyen jellegii megkozelitésnek alapja lehet a
feleloségi elvii szdmvitel Kialakitasa, melynek kézéppontjaban a belsé 6nelszamolo
egységek teljesitményének elszamolasa all. Létezik azonban egymasfajta megkozelités
is, melynél a szdmvitel, mint a stratégia kialakitasanak, és kovetésének komplex leird
eszkdzekeént jelenik meg. Az ide tartozé modellek és mddszerek atlepést jelentenek a
stratégiai menedzsment témakdrébe. Az egyik legjellemzébb és a gyakorlatban talan a
legelterjedtebb modszer a stratégiai szdmvitel szdmara a Balance Scorecard koncepcio.
Fonagy - Zéman, 2010 véllalati eértékmeghatarozas kutatisaiban 0Osszegezve
megéllapitjdk, hogy a pénzigyi teljesitmény kulonb6zé mérésmodjait nem lehet
valamennyi szituacioban alkalmazni. Mindegyik pénzigyi elemz6 technikanak
megvannak a sajat erésségei, gyenge pontjai, és mindegyik hasznos informéaciokkal
szolgal az értékteremtési folyamatrol. A legkdériltekintdbb megoldas a mérések
koordinacidjanak hasznalata, ami hasznos 0©nellenérzési lehetéségeket biztosit,



tovabba kilonbdzo egyéb szamviteli szempontokat is szemléletessé tehet a gazdasagi
elemz6 szakember szadmara.

Osszegzés

A szamviteli mutatok hazankban még napjainkban is nagy szerepet toltenek be az
értékmerésben, es az értekkdzpontu vallalatiranyitds részét képezé értékmérési
modszerek megtalalhaték ugyan a cégek életében, de még nem valosult meg a teljes
kori alkalmazédsuk. A vallalkozdi gyakorlatban a vezetéi szamvitel Iényegében a
koltségszamvitel tartalmat kdveti. A pénzigyi szamviteli rendszerek alkalmazasa joval
elterjedtebb a vezet6i szadmviteli rendszerekénél. Ennek kétségkiviil egyik f6 oka, hogy
mig az el6bbi hasznélata torvény Altali kotelezettség, az utobbié csak valasztasi
lehetéség. Vannak azonban egyéb, ennél komplexebb a véllalkozasokra jellemzé okai
is a vezetdi szamvitel alkalmazasat gatlo tényezéknek. Ahhoz ugyanis, hogy a lehet6
leghatékonyabban tudjak orvosolni a magyarorszagi vallalkozas vezetok - vagy
tdmogatasokon keresztiil a magyar allam - a fent leirt helyzetet, el6sz6r a kivalté okok
feltardsa szlikséges. A vezet6éi szamviteli rendszer minél tébb gazdalkodénal valo
bevezetésének elésegitéséhez  mindenekelétt a  vezeték hozza  allasanak
szemléletmodjanak a formalasa szlkséges. Annak érdekében, hogy a hazai
vallalkozasok ne keriljenek hatranyba a vilagpiaci versenyben, ne kelljen t6kehiannyal
kizdeniuk amiatt, mert a befektetett téke utan alacsonyabb hozamot biztositanak,
szilkség van az érték mérésére szolgald korszerii médszerek alkalmazésara. Azon
talmenden tehat, hogy az egyes cégek versenyképessége fennmaradjon, az orszag
makrogazdasagi teljesitményére gyakorolt kedvezé hatdsa miatt is szilkség van az
értékorientalt vallalatirdnyitas elvei szerint mikodé hazai cégek szamanak minél
nagyobb mértékii ndvelésére. A korszerii gazdasagi értékmérések kdzos vonasa, hogy
pénzigyi és gazdasagi megfontolasok alapjan korrigalni igyekszik a szamviteli
eléirasok torzitd hatasait, a szamvitel multbeli teljesitményekre koncentralo
megkozelitését kivanja felvaltani jovoorientalt szemlélettel. A ,,szamviteli anomaliak”
termeszetesen nem azt jelentik, hogy a szamviteli adatok, informaciok nem
hasznosithatok. Ezek meghatarozott elvek, szabalyszeriiségek alapjan 6sszedllitott
kimutatasok alapjai, melyeknek mas az alapelve és a célja, mint az tzleti - gazdasagi
szempontl mérésnek és dontéshozatalnak. Az anomalidk azonositasanak célja, hogy a
szamviteli szemléletii adatok Uzleti szemléletiivé konvertalasat elésegitse.
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