Norbert THOM

VALTOZASKEZELES

- A differencidlt és integralt ,,Change Management” alapvetd elemei

A valtozaskezelés a kiszamithatatlanul valtozé kérnyezet kihivasainak valé megfelelés, az arra val6 folyamatos
és modszeres torekvés. A tanulmany a valsagon alapul6 vallalatvezetés megvalositasi lehetéségeivel és mod-
szereivel, a valtozaskezelés segitbivel foglalkozik. A szerz6 megfogalmazza a differencialt és integralt val-
tozaskezelés alapelvét, melynek megértését dbraval is segiti.

Az elmalt évtized folyaman sok véllalat szdmara valt
sziikségessé, hogy fennmaradasa és versenyképessége
érdekében kildnboz6 mérték( valtoztatdsokat hajtson
végre. A valtozasok 6sszességiket tekintve olyan gyako-
risaguva valtak, hogy a vallalatok életciklusaban egyre
kevéshé tekinthetdk kivételes esetnek. igy aztan aligha
csodalkozhatunk azon, ha a gazdasagi gyakorlathan és a
megfelel§ szakirodalomban egyre tobbet talalkozunk a
véltozaskezelés (,,Change Management“) megjelenési
formaival és kialakitasi lehet6ségeivel.

A szerz8 szemszdgébdl a véltozéskezelés koncepcio-
ja magaban foglalja a stratégidkban, folyamatokban,
struktlrakban és a szocialis-gazdasagi rendszerekben
(igy pl. a magan- és az allami vallalatokban) lejatszodd
valamennyi tervezett, iranyitott, szervezett és ellen6rzott
véltozast. Eppen ezért foglalkozik a differencialt és integ-
ralt change management tobbek kozott a vallalatvezetés,
a szervezés, a személyzeti politika, valamint a kommu-
nikdci6 és az informécié specidlis kérdéseivel
(Doppler/Lauterburg 1994, S. 26.). Ezzel kapcsolatban az
alapvetd kérdésfelvetést a kovetkez6képpen fogal-
mazhatjuk meg: hogyan tudnak a vallalatok gyakran,
rendszertelenil és csaknem kiszdmithatatlanul véaltozd
kornyezetiik kihivasainak megfelelni, illetve megfelel6*

* A tanulmanyt Dr. Zoldréti Attila forditotta (ME Véllalatgazda-
sagtani Tanszék)

elékesziletekkel, reakciokkal miképp tudjak biztositani
hosszli tav( fennmaradasukat és céljaik folyamatos
elérését.

A valtozasra hajlandé vallalatot az jellemzi, hogy
folyamatosan figyelemmel koveti a kérnyezet szamara
fontos 0Osszetev@iben lejatsz6d6 valtozasokat, és ez
alapjan kovetkeztetéseket von le sajat valtozasi sziikség-
letére vonatkozoan. Ebbdl a szempontbdl éltalanosan a
kdrnyezet aldbbi részdsszetevSi fontosak (Kubicek/-
Thom: Az elemzés rendszerességérdl, 1976, 3988-t6l
folytatdlagosan):

m A kornyezet gazdasagi osszetevli

(pl. a nagykonszernek globalizalasa, amely egészen a
»turbo-kapitalizmusig* terjedhet, regiondlis differen-
cialas, a kartellek leépitése, a vasarlo pozicidjanak erso-
dése, a gazdasag szektorai kozotti strukturalis eltoldda-
sok, a konjunktara el6re nem jelezhetd alakulasa, a nem-
zetkdzi kereskedelem tulzott fejlédése)

m A kornyezet technologiai 6sszetevéi

(pl. a termék- és eljarasi fejlesztések el6feltételeit
megteremt§ (j technoldgiak gyors diff(zidja, nagy-
Osszegl kutatasi és fejlesztési beruhazasok sziikséges-
sége, forradalmi lehetéségek megnyilasa az Gj kommu-
nikacios technoldgidk kdvetkeztében)
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m A kdrnyezetjogi-politikai dsszetevéi

(a politikai bipolaritds megsziintetése a nyugat-keleti
fesziiltségovezet feloldasanak megfelel6en, a nemzeti
allamok viszonylagos hatalomvesztése, az allamhaztarta-
sokra jellemz§ valsagok, a gazdasagi torvények libera-
lizélasa, Uj Altalanos Vam- és Kereskedelmi Egyezmény,
a véllalatok szempontjabdl vonz6 ad6jog és kdzigazgatasi
szabalyok, a telephelyekért kialakult verseny, a termel&k
fokozott feleléssége)

m A kornyezet tarsadalmi-gazdasagi 0sszetevéi

(a demografiai struktirdk eltol6dasai, a relevans
néprétegek értékrendszereinek valtozasai, negativ kihata-
sok a nyugati ipari tarsadalmak biztonsagi igényeire, a
tarsadalmi érdekcsoportok kozotti tarsadalmi szerz6-
dések, a magasan képzett tarsadalmi rétegek részaranyai,
az adott tarsadalmon beliili hajlandésag a mobilitasra és a
tanulasra)

m A kdrnyezet pszichikai-okoldgiai dsszetevéi

(topogréfia, éghajlati feltételek, mar bekdvetkezett és
bekdvetkezéssel fenyegetd természeti csapasok, kornye-
zetszennyezés és az ebbdl kdvetkezd valtozdsszikséglet a
vallalatok kdrnyezeti menedzsmentjével szemben)

A fent emlitett kornyezeti tényezék kodzott kdlcson-
hatasok allnak fenn. Ezekkel fejezhet6 ki a vallalatokra
hatd valtozasi sziikséglet.

A Kkiindulasi helyzetet befolyasolja tovabba az tizemi
és a személyi feltételek mértéke. Az els6 kategdriaba tar-
toznak tobbek kozott a jelenlegi stratégiai Uzletterek, a
szervezeti felépités és a folyamatszervezés, a vallalati
kultdra, a bevitt technika, a tulajdonviszonyok. A szemé-
lyi feltételek mutatdi kdzil a valtozdsmenedzsment
szamara kiléndsen fontos, hogy képes legyen érzékelni a
tagvallalatok pszichikai valtozashalogato reflexét, azok
személyes fejlédési céljainak (ambicidik) meértékét és
fejlédési potencialjukat, professzionalizmusuk fejlettségi
fokat és egyuttmiikddési hajlandésagukat.

Az eddigi tapasztalatok alapjan feltételezhetjiik, hogy
a véllalatok nagyon ritkan indithatnak el véltozési folya-
matokat akkor, ha az adott id6pontbandcényelmes helyzet-
ben vannak. A Bosch-Siemens Hausgerate GmbH példa-
jabol ugyanakkor az is egyértelmden kideril, hogy a vissza-
strukturalas sikeres valsagmegel6z6 eszkoz is lehet (Dem-
mer/Gloger/Hoemer 1996, 41-60. oldal). Ahhoz, hogy val-
tozés kezd6djon, rendszerint valsaghelyzetre van szikség.
Gazdasagi szempontbdl a valsag fajtait célszer(i aszerint
megkilénboztetni, hogy mely terlileteken veszélyeztetik
a vallalati célok elérését (Muller 1986, 53 ff. old.).
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A likviditasi valsag a fizetésképtelenség akut veszé-
lyét hordozza magaban. Ebben az esetben azonnali
intézkedésekre van szikség, mert maskilonben az a
veszély fenyeget, hogy a véllalat kiszorul a gazdaségi
események szinterérél (pl. cs6deljaras vagy felszémolés
miatt).

A sikervalsagot a tényleges helyzetnek a célul
kit(izott helyzettdl (igy pl. a nyereségi, a megtérilési, a
forgalmi céloktdl, illetve a bevételi és kdltségcéloktol)
valé egyértelm(en negativ eltérése jellemzi. llyen val-
saghelyzetet idézhetnek el6 a piac feldolgozésa, a ter-
melés, a beruhazasok, illetve a személyzeti iranyitas terén
hozott hibas déntések.

A legkevéshé kézzel foghatd és nyomasztd a straté-
giai valsag: annak ellenére, hogy az aktudlis helyzet (a
sikerhelyzet) még minden szempontbdl kielégit§, mégis
stratégiai valsagrol kell beszélni, mert veszélyben van a
vallalkozas sikerpotencialjanak fejlédése, rendelkezésre
allasa és védhet6sége (Mdller 1986, 54. oldal). A
varhatéan bekdvetkez6 (extrapolaris) helyzet és a célul
kit(izott helyzet kozott kirajzol6dd rés ilyenkor még
bezérhat6 statégiai at-, illetve Gjjaszervezéssel (igy pl. Uj
piacokkal, termék- és eljarasfejlesztésekkel), de ehhez
rendszerint tobbéves valtozasi folyamatra van sziikség.

A vélsagfajték és a valsdgok id8szakainak jellem-
zésére léteznek mas megkozelitésii rendszerezések is (pl.
Greiner 1972, Dubs 1994). Ugyanakkor a bemutatott - az
érintett vallalati célokra épul6 - tipolégia alkalmasnak
tlinik eredeti célunknak, azaz, hogy a valtozaskezelés for-
mait (gy kapcsoljuk az adott valsagfajtahoz, hogy abbdl
lehet6leg kovetkeztetéseket is le lehessen vonni. Ez jél
mutatja a valtozas fontossagét, és a valtozés radikalitasa-
nak szikséges meértékét. Ismételten utalnunk kell
ugyanakkor arra, hogy a ,,change management“-et nem
csak valsaghelyzet tehet szilkségessé, hanem annak val-

sagmegel6zd szerepe is lehet.

A vélsagon alapulé véllalatvezetés szélséséges
megvaldsitasi lehetéségei

A stratégialis, folyamati, strukturalis vagy kulturalis val-
tozasok apr6 mozzanatonként (inkrementalisan), vagy
akar nagymértékd hulldmokban (radikalisan) is tdrténhet-
nek. Kriiger ebben az dsszefliggésben a valtozas evolu-
Ci0s és attdrésszer( valfajat kilonbozteti meg (1994, 216.
oldaltdl folytatdlagosan). Ez a szélséséges osztalyozas a
szocidlis-technikai rendszerek egy-egy forradalmi és
evolucids valtozasi koncepcidjat mutatja be.
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A ,business reengineering“ értelmében vett
forradalmi valtozas

Az amerikai szerzéparos, Michael Hammer és James
Champy, 1993-ban ,,Manifesto for Business Revolution”
cimen fogalmazta meg a ,Business Reengineering”
(BR) Iényegi elemeit. A BR a szerz6k értelmezésében
nem mas, mint ,,...a vallalatok, illetve vallalati folyama-
tok alapvet6 atgondolasa és radikalis Gjraformalasa,
melynek eredményeként nagysagrendbeli javulas jon
létre a koltségek, a min6ség, a szolgaltatdsok és az id6
tekintetében dontd, jelenleg fontos és mérhet6 teljesit-
ménymutatékban.” (Hammer/Champy 1994, 48. oldal).
Hammer és Champy az értékképzés folyamata tiikrében
vizsgalja a mélyrehatd véllalati atszervezést. Az ugyfél
igényét6l az Ugyfél megelégedéséig vezet§ folyamatot
alapvetden Ujja kell szervezni, mégpedig Ugy, hogy ennek
soran figyelmen kivil hagyjuk a meglevd struktdrakat és
eljarasi modszereket. Ezen gondolati folyamat nem abbdl
a visszafogott kérdésfeltevésb6l indul ki, hogy ,,Hogyan
tudnank gyorsabba és jobba valni?”, hanem abbdl a
kétked6 allasponthol, hogy ,Miért tessziik egyaltalan
azt, amit tesziink?”. A radikalitds egészen addig a
torténeti szempontokat figyelmen kivil hagyo tézisig ter-
jed. hogy feltesszlk azt a kérdést, hogy ,,Mit csinalnank
masként, ha el6lr6l kezdenénk?”. Ennek sordn nem a
fokozati javitds a cél, hanem az, hogy tartés hatékony-
sagnovelést érjunk el a fent nevezett gazdasagi mutatok-
ban (igy pl. cél lehet az atfutasi id6 felére csdkkentése,
vagy az egy munkatarsra esd forgalom megkétszerezése).

A fenti ambicidzus célok eléréséhez fontos kiindulasi
pont az ugyfél- és folyamatorientaltsdg, valamint a leg-
Ujabb informacids technoldgiak ésszerli hasznositasa az
illetékes tagvallalatok munkahelyein. Az (j megoldasokat
tudatosan antidemokratikus médon kell megvalésitani. A
megvaldsitast minddssze néhény olyan szerepvallald
kezébe kell helyezni, akiket megfelelé legitim hatalom-
mal ruhaztunk fel. igy lehet biztositani azt, hogy a val-
tozas egy csapasra és rovid id6n bell attord erével valo-
suljon meg.

A folyamatok valamennyi definicidja soran a (belsd
és kils6) Ugyfelek igényeinek kielégitése all a kdzép-
pontban. A stratégiai irdnyvonaltdl fligg az, hogy mely
kdzépponti folyamatot alakitanak at. Mindemellett min-
den vallalatnak (illetve a nagykonszernek megfelel§ egy-
ségeinek) csak néhany kdzponti folyamatra (pl. az Uj ter-
mékek fejlesztésére vagy az integralt logisztikara) kell
6sszpontositania. A segédfolyamatokat (melyeket szup-
portfolyamatoknak is neveziink) nem sajat magunk

szamara kell optimalizalni, hanem teljes mértékben a
kdzponti folyamatokhoz kell igazitani. Az els6dleges
optimalizacio érdekében a segédfolyamatok az optimali-
zacio folyaman szikség esetén alarendel6dhetnek. A
kapcsolddasi probléméakat éppen ezért mas szemszoghél
kezeljik. A kdzponti folyamatokat a teljes stratégiabol
kell levezetni. A szervezeti szabalyozésnak az optimali-
z&lt kozponti folyamatokat kell tdmogatnia (kialakitasi
alapelv: ,,Structure follows process, process follows stra-
tegy). A folyamatalakitas sokoldali problémajanak
mélyrehatd elemzésére a jelen tanulmany keretein beliil
nincs lehet@ség (tovabbiakat lasd: Osterloh/Frost 1998).
Ugyanakkor fontosnak tartom, hogy réviden kitérjek az
informé&cids technolégidra. A technika alkalmazésanak
célja az, hogy valamely (gyet minden szempontbol
lgyfél-, illetve folyamatkdzpontlan dolgozzunk fel.
Kovetkezésképpen nem egyszerien a meglevd folyama-
tok automatizalasara van sziikség, hanem arra, hogy Uj
felhasznalasi lehet6ségeket valésitunk meg. Az adat-
bazisok, szakért6i rendszerek, illetve a telekommuniké-
ciés halézatok céltudatos hasznositasaval lényegesen
gazdagithatjuk az adatfeldolgozo feladatkorét. Mit sem ér
azonban a jobb informéaciés bazis akkor, ha nem véltoz-
tatjuk meg a kompetenciankat. A kompetenciak megval-
toztatdsa magaban foglalja a szervezeti kompetenciak
(kompetenciaszabadsag, jogosultsagok) megvaltoztatasat
éppen Ugy, mint a mindségi értelemben vett kompeten-
cidkat (azaz lehet6ségeket, képességeket és készségeket).
A BR szakirodalom ebben az &sszefiiggésben az alkalma-
zottak jogkorokkel, illetve készségekkel torténd fel-
ruhdzasarél (empowerment) beszél, és gy fogalmaz,
hogy az alkalmazottaknak a folyamatban vald jartassagot
kell megszerezniik (process professionals). Egyuttm(iké-
désiikben (igy példaul az eseti céllal Iétrejétt munkacso-
portokban - Un. case-teams) alapvetd javulasnak kell
bekovetkeznie. ,,Az alkalmazottak sziikség szerint a val-
lalaton belil mindenkivel kommunikalnak” (Hammer/-
Champy 1994, 107. oldal). Tovabbi valtoztatdsokra van
szilkség a személyzeti vezetés terén. A javadalmazas (j
alapjait a tovabbi eredmények képezzék, az el6léptetések-
re elsésorban a képességek, ne pedig a multbeli teljesit-
mények alapjan keriljén sor. Szamos vallalat bels§ at-
alakulasi folyamatait a BR koncepcidra alapozza. Mind
Németorszagban (Demmer/Golger/Hoemer, 1996), mind
pedig Svajcban (Osterloh/Frost 1998) esettanulmanyok
késziltek olyan atalakitasi folyamatokrol, amelyek sike-
riket a BR altal megkovetelt nagysagrendi mutatok alkal-
mazasanak kdszdénhetik. Ugyanakkor sziilettek részlete-
sebb tapasztalati tanulmanyok is, amelyek a BR-eknek a
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vérthoz Kképest ellentétes hatésaira vilagitottak ra (v. o.
Bulhnger/Wiedmann/Niemeier 1995 és Homburg/Hocke
1998). Sok helyen tagadhatatlanul rés tatong az igény és
a valésag kozott. A nem Kkielégit6 eredmények okai
valdszinlileg a BR-ben is keresenddk, legalabbis akkor,
ha azt pontatlanul kérvonalazott csodagyogyszerként
vessziik at, anélkal, hogy kritikus vizsgalatnak vetnénk
ald. Mésfeldl gyakran nem szentelnek elég figyelmet a
megvalositasi problémaknak. llyenkor a valtoztatasok
elsédlegesen a kemény tényez6kre (mint pl. a ter-
melékenység és a jovedelmez8ség novelése) korlatozod-
nak, pedig szamos vallalat esetén ezek a szempontok csak
csekély optimalizacios lehetGséget kinalnak.

Aszervezeti fejlesztés értelmében
vett evollcids valtozas

A szervezeti fejlesztés (SZF) koncepcidja kétség kivdl
nem az a kérdéskor, amelyet az idénként divatta valo
majd ismét feledésbe merild témak kozé sorolhatnank
(I&sd részletesebben: Kieser 1996, Shapiro 1996). A szak-
irodalom csaknem fél évszazada, a Masodik Vilaghaborut
kovet6 id6szaktdl kezd6d6en dokumentalja az ezen kon-
cepcid kordl kialakult vitakat és a koncepci6 folyamatos
tovabbfejl6dését. Az SZF egyes képviselbit ugyan megle-
het6sen nagy kilénbségek jellemzik a sulypontozas te-
rén, mégis altalanos az a felfogds, hogy az SZF-en
(»Organizational Development”, ,,Planned Oganizational
Change”) a szocialis rendszerek valtozasi folyamataihoz
szilkséges részletes tervezési, kezdeményezési és meg-
val6sitasi koncepcidt értik (Thorn 1992, Sp. 1478). Ezen
evolucids valtozéasi koncepci6i hivei azt a nézetet valljak,
hogy a szocialis-technikai rendszer tagjai beallitottsaga-
nak, értékeinek és magatartdsformainak kell megvaltoz-
nia, miel6tt a rendszer (intézményes értelemben vett
szervezet) sajat maga képes lesz a valtozasra. A val-
tozaskezelés ezen megkozelitésének az az emberkép
képezi az alapjat, melynek kézéppontjaban a fejl6dés- és
tanuldképes, valamint felel6sségvallalo ember mint val-
lalati munkaeré &ll (Douglas McGregor Y-elméletének
megfelelGen).

A Szervezeti Fejlesztés Tarsasag"GOE) az SZF 6
iranyelvét, ...a szervezetek és az azokban tevékeny
emberek hosszU tavra kialakitott, az egész szervezetre
kiterjedd fejlesztési és valtozasi folyamataként hatarozza
meg. A folyamat lényege az, hogy a kdzvetlen egyutt-
mikodés és a gyakorlati tapasztalat Gtjan valamennyi
érintett tanul. Célja a szervezet teljesit6képességének és a
munkakdrilmények minéségének (humanitas) egyidejl
javitasa” (Goe 1980).
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Ez a definicids javaslat egyben kdrvonalazza az SZF
normativ Kkiinduldsi pozicidit. A szervezet tagjainak
azonosulniuk kell a véltozésokkal. A bels§ és a kils6
tandcsaddknak (change agents) a valtozésok sordn csak
segitéként szabad kozrem(ikddnilk, azaz nem léphetnek
fel a valtozast meghatarozé személyekként. Ezt az alapel-
vet nyomatékositja a ,,segitségnyujtds a sajat er6bél
torténé problémamegoldashoz” (mely kizérja a szak-
értéktdl valo fuggbségi viszonyt), valamint a ,,tegyik az
érintetteket résztvevOkké” (azaz a valtozas altal érintett
személyek aktiv szerepvallalasa a valtozési folyamatban)
tézis. Az SZF igy kivan hozzdjarulni a munkakorilmé-
nyek demokratizdldsahoz. Meg kell szlntetni a szlk-
ségtelen hierarchikus megkiilonbdztetéseket, a szervezet-
ben fennallé hatalmi viszonyokat kiegyenlitettebbé (part-
neribbé) kell tenni, a kdlcsonds bizalom légkdrének meg-
valositasara kell térekedni.

A részletes SZF koncepcidk strukturalis és személy-
zeti megkozelitést is tartalmaznak. A strukturdlis
megkdzelités arra tesz kisérletet, hogy a szervezeti szaba-
lyozas megvaltoztatasaval (a szervezeti terv, illetve az
egyes szerepleirasok megvaltoztatasaval) kedvezd keret-
feltételeket biztositson az SZF céljainak eléréséhez. A
személyzeti megkozelités az alkalmazottak szempontjabol
vizsgalja a kérdést, és tovabbképzési intézkedések (sze-
mélyzeti fejlesztés) Gtjan fejleszti képessegeiket annak
érdekében, hogy meg tudjanak birk6zni a valtozasokkal,
illetve tdmogatni tudjak azokat. Nem fér kétség ahhoz,
hogy az SZF céldimenzidihoz (gazdasagi és szocidlis
hatékonysagahoz) a strukturalis és a személyzeti szem-
pontd megkozelités kombinacidjara van szlikség.

Az SZF folyamatok kiilonb6z6 szakaszokban valé-
sulnak meg. A kezdeti szakaszt a szocialis rendszer
»felolvadasa” (,,unfreezing”) jellemzi. Ekkor megkérd6-
jelezik a rendszer tagjainak beallitottsagait, értékeit és
magatartasformait, illetve vizsgalatnak vetik ala 6ket
abbol a szempontbdl, hogy mennyire alkalmasak rend-
szercélok elérésére (teljesitmény és fejléd6képesség,
humanités). A tulajdonképpeni véltozasra a mésodik sza-
kaszban kerdil sor (,,moving™), ekkor prébaljak ki, illetve
gyakoroljak be az Uj viselkedésformakat, szervezeti
szabalyozasokat sth., majd - a tanulasi folyamatokat
kdvetben - céltudatosan rogzitik azokat. Ugyanakkor
minden valtozasi folyamatot bizonyos mértékig le is kell
zarni, de az is vilagos, hogy ezzel nem érkezink el a
folyamat definitiv végéhez - legalabbis nem olyan
értelemben, hogy ezzel megsziinne a mozgasképesség.
Mindazondltal szikség van az (j, hivatalosan elismert
magatartasformak és szervezeti szabalyok stabiliz&cidjara
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és konszolidaciodjéara. igy kell tehat értelmezni az utolsé
szakasz némileg félreérthetd megnevezését, azaz a
,refreezing” szét.

Az SZF koncepci6 felteszi azt a kérdést, hogy a hie-
rarchia mely pontja képezi az atfogo, végsd soron a teljes
szocialis rendszert magaban foglald valtozasi folyamat
legkedvez6bb kiindulé pontjat. Az SZF képviseldi altal
adott valasz meglehet6sen eltér a BR-t tdmogatdk
felfogasatol. Amig ugyanis a BR szamara csak a csucs-
ponttdl lefelé haladas elve johet szoba, addig az SZF
ebbdl a szempontbdl Iényegesen tobb variacios lehet6-
séget kinal. Attol fliggéen, hogy a valtozas segitésére
alkalmas tényez8k milyen kiindulasi helyzetben vannak,
illetve aszerint, hogy milyenek a véllalat bels6 telephelyi
adottsagai, az SZF-koncepcio kdzel sem pusztan a cslcs-
ponttdl lefelé haladas irdnyat ismeri, hanem a forditott
iranyt (,.bottom-up”), vagy azt is, hogy a valtozas egy-
szerre két kiindulé ponton - a hierarchia felsé és also
pontjan - egyszerre kezd6djon (Un. bipolaris stratégia). A
valtozasi folyamat ezen kiviil kezdetét veheti a hierar-
chiarendszer tébb pontjan is. killénb6z6 szakteruleteken
és hierarchiaszinteken (Multiple Nukleus-Strategie),
vagy ékhez hasonléan kiindulhat a hierarchia kbzéppont-
jatél és atterjedhet a szocialis rendszer hataros rétegeire
(ékstratégia).

Az SZF sokoldald moédszereinek és technikainak
részletes elemzésére a jelen tanulmény Keretein bell
nincs mod (Thom 1992 és az ott idézett irodalom; a
gyakorlatban alkalmazott SZF-technikak vonatkozasaban
Cantin/Thom 1996, 100. oldal).

Tudoméanyos vizsgalatok (t. k. Hofstede 1993)
deritettek fényt arra, hogy a véallalkozasok csak akkor érik
el a sikeres nemzetkoziséget, ha interkulturalis értékeny-
séget képesek kifejleszteni magukban. Az SZF gondolati
tartalma mas kultdrkdrnyezetben megval6sult specialis
kialakitasi forméakat is ismer (pl. Kaizen, Japan). Az SZF
nem értelmezhetd pusztdn eszkdzként a szervezetek
interkulturalis kompetenciajanak kifejlesztéséhez, hanem
sajat maganak is nyitottnak kell lennie a mas kultirakhol
érkez6 kezdeményezések felé.

Az SZF megkozelités egyik leglényegesebb valtoza-
sanak tekinthetjiik a tanulo szervezet, illetve a szervezett
tanulas koncepciojat.

Ennek soran az a cél, hogy néveljik és megvaltoztas-
suk a szervezeti érték- és tudasbazist, valamint javitsuk a
problémamegoldéasi és cselekvési kompetenciat. Az
egyén tudasanak kollektivizacidja - a szervezet tagjainak
hajlandoknak kell lennilik arra, hogy tudasukat a
szervezet rendelkezésére bocsassak - és a kollektiv tudas

intézményesitése altal a szervezet timogatja a folyamatos
és teljes mértékd tanulast. A tanuld szervezet a szervezeti
kultara jelentds tovabbfejlesztését testesiti meg (Senge
1997).

A valtozaskezelés szélsGséges
megkozelitési médszereinek 0sszehasonlitasa

A forradalmi és az evolUcids valtozas e rovid bemutatasa
utan az 1. tablazat kiilénb6z6 szempontok alapjan hason-
litja 0ssze a két modszert. Az dsszehasonlitdas nem csak a
definicidkra, illetve az osztélyozasra vonatkozd kijelen-
téseket tartalmazza, hanem a szerzd értékelését is (tartal-
mazza pl. a két modszer erésségeit és gyengéit). Ezen
szinopszis egy Osszetev@jét, azaz a valtozasi folyamat
résztvevlinek ,szerepét”, a kdvetkezd fejezet taglalja
részletesen.

A két megkozelitési mod célszerliségének meg-
itélésében sok tényez§ jatszik szerepet. Alapvetd jelen-
téségliek az emberképben és a dontési jogkor értel-
mezésében fellelhet§ kulonbségek. A szélséséges val-
tozasi koncepciok helyzeti igazsadgossagat elsésorban
annak a valsagfajtanak az alapjan lehet megitélni, amely
a szocialis rendszerre jellemz6.

Mig a likviditasi valsdgban az SZF semmiképp sem
jelenthet komoly alternativat a BR-hez képest, addig a
stratégiai valsagban elegendd lehet6ség marad arra, hogy
érvényesitsiik az SZF-elveket és a megfelel6 technikakat.
A sikervalsag esetén kertl sor a tulajdonképpeni déntésre
a Vvélsagkezel6 mddszer kivalasztasa szempontjabol.
Dont6 szerepet jatszhat az SZF és a BR modszer kozotti
valasztas szempontjabol a valtozast segit6k emberképe,
valamint az Gzemi és személyi feltételek mértéke.

A véltozaskezelés segitdi

A véltozasi folyamatok sikere szempontjabol a tapaszta-
latok alapjan kuléndsképp az aktiv és passziv résztvevok
motivaltsaga és képzettsége bizonyult nagy jelen-
t6séglinek (Hall/Rosenthal/Wade 1994). Mindkét szél-
s@séges koncepcid differencialt ,,forgatokdnyvet” tudott
kifejleszteni a ,,change management” szerepeire. A rend-
kivil sokféle szakkifejezés hasznélata ugyanakkor
megtévesztd. A legjobb 6szehasonlitasi alapot a Witte
altal (1973-ban) és Hauschildt/Chakrabarti altal (1998-
ban) kidolgozott valtoz&ssegitd modell kinalja. Az ezen
az alapon végzett 0sszehasonlitds soran el kell tekin-
tenink a szerepek részletes leirasatdl.

VEZETESTUDOMANY
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1. tablazat

A véltozaskezelés széls6séges megkozelitési modszereinek dsszehasonlitasa

Szempontok

A modszer eredete

Alapgondolat

Normativ alappoziciok
(kivalasztas)

Emberkép

A véltozas jellemzése

Id&sik

A véltozas targya

Célok

Alkalmazas a kdvetkez6 valsag-
fajtak esetén

Valtozasi stratégiak
(Alkalmazasi pontok a hierar-
chidban)

A megkdzelités elemei

VEZETESTUDOMANY
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Business Reengineering

Mérnoki tudomanyok/tanacsaddi gyakorlat
(menedzsmentorientalt)

A vallalatok vagy vallalati folyamatok alapvet6
atgondolésa és radikalis atalakitasa (forradalmi
valtozas)

- Diszkontinuitason alapulé gondolkodas (pl.
szakitas az addigi strukt(rakkal)

- Okkeresés (Miért?)

- A meggy06zott személyek részessé tétele

Az X elmélet tendencidja (a valtozasi folyamat
soran)

- Meélyrehat6 és atfogo valtozas
- Diszkontinuitas
- A\valtozas erés hullamokban torténik

Tobbéves folyamat, nyomas gyakorlasa a gyors
siker érdekében (mennyiségileg kifejezhet6
nagysagrendekben)

A teljes vallalkozas, illetve annak kozponti
folyamatai

A gazdasagossag lényeges és tartés ndvelése
(gazdasagi hatékonysag)

- Likviditasi valsag
- Sikervélsag

- Acstcsponttdl lefelé haladés iranyvonala

- A kozponti folyamatok Ujraszervezése a
piaci stratégianak megfelel6en

- A szervezeti struktlrak/munkakoérok meg-
hatarozasanak megfelel6 modositasa  (pl.
értékképz6 és tgyfélkdzpontl bedllitottsag)

- Korszer(i informéaciés technologiak alkal-
mazésa

- Személyzeti fejleszt6 és jutalmazo eljaras

Szervezeti fejlesztés

Szocialpszicholégia/tanacsadoi gyakorlat
(szocialis bedllitottsag)

A szervezetek és az azokban tevékeny emberek
hosszU tavra kialakitott, az egész szervezetre
kiterjed6 fejlesztési és valtozasi folyamata
(evolUcios valtozas)

- A rendszer tagjait onnan mozditja el, ahol
allnak

- Segitségnyjtas a sajat eréb6l torténd prob-
Iémamegoldashoz

- Tegyuk az érintetteket résztvevikké

- Demokratizdlas és a hierarchia megszin-
tetése

Y elmélet (a valtozas folyamatara és az azt
kovetd egyuttélésre)

- Tartés tanulasi és fejlesztési folyamat
- Kontinuitas
- A\valtozas apro lépésekben torténik

Hossz( tavil folyamat, turelem és nyitottsag (pl.
a sajat dinamika érdekében)

A teljes vallalkozas, illetve annak részteruletei

A gazdasagossag novelése (gazdasagi haté-
konysag) és a humanitas ndvelése (szociélis ha-
tékonysag), célja tehat a szervezet talél6képessé
és emberileg vonzéva tétele

- Sikervalsag
- Stratégiai valsag

- AcsUcsponttdl lefelé haladas iranyvonala
- Az alapoktél a felfelé haladas iranyvonala
- Bipolaris stratégia

- Ekstratégia

- Multiple-nukleus-stratégia

- Strukturdlis és személyzeti megkézelités (a
szervezeti struktirak Ujraformalasa, valamint az
emberek beallitottsdganak és magatartasformai-
nak megvaltoztatasa, egyéni és csoportos to-
vabbképzési intézkedések)
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Szerepek - Leader (dontéshozd)

- Process Owner (folyamati segit6, folyamat-

felligyeld értelemben)
- Reengineering Team

- Change Agent (tanacsaddi értelemben vett
szakmai és folyamati segit6)

- Client system (reorganizalt ter(let)

- Change Catalyst (dontéshoz6 segitd)

- Steering Commitee (dontéshozo és szakmai

segitékbdl all)

- Reengineering Czar (szakmai segit)

Er6sségek -

- Avaltozas gyorsasaga

- A valtozas érdekében hozott intézkedések
koncepcionalis egységessége (attekintheté fo- -

lyamati perspektiva)

- Lényeges a kompetenciak kiterjesztése a -
,.folyamati specialistak” javara

Gyengeségek (veszélyek) -

képest)

- Csekély szocidlis 0Osszeegyeztethetség
(kevésbé érzékeny a valtassal szemben fel-

meriil6 ellenallasok irant)

A dontéshoz6 (BR = leader, SZF = change catalyst)
a hierarchidban elfoglalt magas pozicidja révén jogosult a
valtozasi folyamat legitimalasara, a sziikséges tartalékok
rendelkezésre bocsatasara és arra, hogy athidalja a rend-
szer esetleges adott jogkori felosztasbol adodd korlatait.
A BR-mddszer esetén a dontéshozé kezdeményezé fel-
adatat a legfels6 vezetés latja el (a csucsponttdl lefelé
mutatd irdnyba haladas stratégidja). Az SZF esetén a
»change catalyst” gyorsithatja, illetve lassithatja is a val-
tozasi folyamatot. A folyamat lassitasara mindenekel6tt
azért van lehet6ség, mert felismerhet§ a szociélis rend-
szer tulzott igénybevétele.

A folyamatsegit6 (BR = process owner, SZF =
change agent) az a személy, akinek feladatait igényesen
kell ellatnia. Feladatai kozé tartozik tobbek kozétt, hogy
kialakitsa a valtozast levezényl6 csoportot (change team),
elharitsa a blrokratikus beavatkozasokat és 6sztonozze,
illetve motivélja a valtozasi folyamatban érintetteket. A
folyamatsegit6k latjak el a valtozasi folyamatban a koz-
ponti koordinaciés és kommunikécids feladatokat. Ezek
kozé tartozik a valtozds aktuélis helyzetér6l torténd
folyamatos tajékoztatas, illetve a folyamat javitasara tett
javaslatok, illetve a kritikak befogadasa és feldolgozasa.
Az SZF-modszer folyamatsegit6inek magas foku szo-
cialis kompetenciaval és megfelel§ technikdkkal kell ren-

Lehet8ség az Ujrakezdésre
- Esély a gazdasagossag hatarozott javitasara

A valtozés szakaszat instabilitas jellemzi -
- 1d6- és cselekvési kényszer, t k kényszer a -
rovid tavd eredményjavitas érdekében

- Az alternativ valtozasstratégiak kizarasa (a
csticsponttdl lefelé mutaté iranyd stratégidhoz -

- A természetes véltozasnak kdszonhet6en
szocidlis dsszeegyeztethetség

- A rendszer tagjai fejlédési képességének
figyelembe vétele

Az énmenedzsment és az dnszervezés tamo-
gatésa

Hosszu tava el6retekintés

- A valtozast gatlé tényez6k elkerulése/-
csokkentése

A reakcidsebesség részben nem kielégit
Az SZF-folyamat részeseinek szocialis kom-
petencidjaval szemben tamasztott rendkivil
nagy elvarasok

Kompromisszumkeresési kényszer

- Kevés lehet6ség a népszerfitlen de sziikséges
dontések végrehajtasara (A tartalékok eltol6-
dasara és a kompetencidk athelyez6désére
vonatkoz6 dontési dsszetevd alabecsilése)

delkeznillk. A BR-mddszer folyamatsegitéje (process
owner) végsd soron inkdbb egy meghatérozott folyamat
felel6sének tekinthetd, mint a valtozasi folyamat tanacs-
adojanak. Mindenekel6tt természetesen a rendszer tag-
jainak gondolkodasat és eljarasat kell rahangolnia az Uj
folyamatokra. Ebben nyUjt segitséget a ,,reengineering
team”.

Véglul minden véltozéskezelés sordn szikség van
szaksegit6kre (BR = reenginering czar, SZF = a client
system-mel kapcsolatban allé change agent). A szaksegité
feladata az, hogy rendelkezésre bocsassak a valtoza-
sokhoz szlikséges szakmai eszkoztarat. Ebbe a korbe tar-
tozhat a véltozasi technikak (folyamtelemzés, kreativitasi
technikak, csoportdinamikai gyakorlatok) ismerete és a
problémamegoldashoz sziikséges konkrét szaktudas. Az
SZF-mddszer sorén a szaktudas nem csak a change agent-
re korlatozodik, hanem tudatosan aktivizalédik a client
system-bél, a megvaltoztatand6 rendszer tagjaibél. A BR
keretében a szakmai segit§ egyik kiemelt fontossagu fel-
adata, hogy rendelkezésre bocsassa az Uj informéacids és
kommunikéaciés technoldgiakat.

Fontos, hogy a kilonbdz6é feladatkdroket ellatd
segit6k a valtozasi folyamat soran dsszeszokott csapat-
ként hatékonyan miikddjenek egyitt. Gyakan el&fordul,
hogy a segit6k kozott az elényds beosztas érdekében nem

VEZETESTUDOMANY
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hataroznak meg ala-, illetve folérendeltségi viszonyokat.
Részben ez az oka annak is, hogy szabad teret kell biz-
tositani arra, hogy a segit6k az egylttm{kddés soran
megtalaljak a leghatékonyabb forméat. Masrészt a segiték
szerepeinek meghatarozasa sordn tudatos alakitasra van
szilkség, ami ugyszintén vonatkozik a megfelel6
szerepekre szant személyek kivalasztasara és a kivélasz-
tott kozponti személyek egylttmiikddésének tamo-
gatasara a valtozasi folyamatban (pl. a projektcsoportok-
ban és az iranyité bizottsagokban). Egyszer(ibben fogal-
mazva arr6l van sz6, hogy a valtozasi folyamatot a val-
lalat vezetésének er6teljesen tdmogatnia kell, a folya-
matért felels szocidlis illet6ségli személyeknek pedig
kifejezetten eld kell segitenilk, tovabba a szakmailag jar-
tas szakembereknek legjobb tudasuk szerint kell eljarniuk
a folyamat levezetése soran.

Ha egy pillantast vetlink a svajci vallalatok és
kdzigazgatéasi szervek szervezési gyakorlatara (Cantin/-
Thom 1996, 121 oldaltol folytatélagosan) kider(l, hogy
gyakran toltik be a folyamat- és szakmai segit6 szerepét
kilén-kalon, illetve kombinaltan is. Sokkal tartézkoddb-
bak voltak a megkérdezett személyek viszont akkor,
amikor arrdl kellett nyilatkozniuk, hogy magukat déntési
jogkarrel felruhazott segitének tekintik-e. Mindenesetre a
gyakorlattal foglalkozok jobban tudatdban voltak a
szervezeti (at-)alakitas folyamataban a hatalmi dimenzié-
nak, mint a ,szervezés/vezetés” szakos, szintén meg-
kérdezett egyetemi tandrok. Ut6bbiak a szervezé
jovébeni szerepkdrének behatarolasa soran inkéabb a ,,pu-
hébb” szerepeket (change agent, bels6 tanacsado, integra-
tor és moderator) emelték ki.

Ezért aztan akar egy redlpolitikai kézikényv fejeze-
téhez is hasonlithatndnk a BR-szerz6paros Hammer és
Champy leirasat a leader, azaz a dontési jogkdrrel fel-
ruhazott segité személyérdl. Eszerint a leadernek rendel-
keznie kell a megragadd szonok képességével, illetve
szankcionald képességekkel (latvanyosan kell tudnia
alkalmazni a dicséret és a megrovas eszkdzét). Sziikség
esetén képesnek kell lennie tovabba az ellenallas meg-
torésére is, amit a kovetkezd idézet is alatdmaszt:
»Sz0ljatok nekem, amennyiben valaki utatokat Aallja.
Majd én kezelésbe veszem.” (Hammer/Champy 1994,
136. oldal)

A differencialt és integralt
valtozaskezelés alapelve

Az eddigiekbdl kiderilhetett, hogy a valsagkezelés
meglehetésen kiilonbdzd kiindulési helyzetekben kez-
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dédhet és ennek megfeleléen nagyon sokféle véaltozata
létezhet. A tovabbi kutatbmunka szempontjabol ered-
ménnyel kecsegtet, ha az adott intézmény belsd és kiils§
lizemi és személyzeti feltételei, a kiillénféle valsagfajtak
mint a valtozast kivaltd tényezék, valamint a valtozés-
menedzsment alapvetd eszkdzei (akcios paraméterei)
kozotti osszefliggéseket vilagitjuk meg, és tapasztala-
tokon alapul6é kijelentéseket dolgozunk ki a helyzet,
valamint a helyzet kezelésére alkalmazhaté eszkdzok
kdzotti viszonyra vonatkozéan. (1. abra)

A valtozas széls6séges fajtai (BR és SZF) kozott a
véltozasok egész sor atmeneti formaja talalhatd, melyek
megkllonboztetésére a rendszertagok részvételének
mértéke, illetve a legfelsd vezetés cselekvési szabadsaga
alapjan van lehet6ség. Ezzel egyenes aranyban kap
hangsulyt a gazdasagi és/vagy szocialis hatékonysag és
hatasossag. A valsag fajtdja jelzi a valtozas surgésségét és
radikalitasat, illetve széls6séges esetben azt is, hogy a
BR-t vagy az SZF-et célszer(i-e alkalmazni. A valtozasi
folyamat gyakorlati megvalésitésanak sikere nagy
mértékben fligg a személyzeti menedzsment terén hozott
véltozastamogato intézkedésektdl. A személyzeti fejlesz-
tést és a személyzet megtartasat célz6 mar emlitett
intézkedéseken (a kulénféle valsagok esetére részlete-
sebben I14sd Hertig 1996) kivul, nem hanyagolhatok el a
személyzeti leépités differencialt koncepcioi. A valtozast
segit6knek elkerulhetetlentl foglalkozniuk kell a sze-
mélyzeti leépitéssel oly mddon, hogy ne csorbuljon az
érintettek méltésaga, és tovabbi foglalkoztatasukra
lehet6ség legyen a munkaerépiacon. Az lzemgazdasagi
szempontbol hatékony és hatasos gondolkodasmaédot
ezen a ponton ki kell terjeszteni az Ossztarsadalmi
felel6sség perspektivaira. A change menedzsment els6d-
leges célja nem a személyzeti leépités, hanem a munka-
tarsakban rejl6 potencial felszabaditasa (BR = empower-
ment, SZF = fejl6dés- és tanuldképes emberek), melynek
célja a vallalatok fokozott versenyképessége tobb igény-
csoport - igy a munkatarsak - jovedelemforrasanak biz-
tositasa érdekében. (A Hewlett-Packard munkatarsai
példaul kulcspoziciét téltenek be a vallalati atalakitasok
soran, v.0. Wargin/Feurer/-Kirn/Biirgel 1997). Ugyanak-
kor hatékony, a fejlesz-tésekkel és Ujitasokkal szemben
nyitott vezet6kre van szikség ahhoz, hogy a véltozas-
menedzsment meg tudjon felelni tébbdimenzionalis célk-
itlizéseinek. Ezzel egyiitt a vallalati-gazdasagi képzésnek
is Ujszer( kihivasokkal kell szembenéznie (v. 6. Dubs,
Rolf 1996).
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vallalati
feltételek

likviditasvalsag

|

A legfelsd vezetés
cselekvési szabadsaga/
a gazdasagi célok
talsulya

radikalis valtozas

(Business
Reengineering)

D

a személyzet
leépitését célzd
intézkedések
(gazdaségilag és etikailag
szilkséges mértékben)

Cikkek, tanulmanyok

A valtozaskezelés eszkdzrendszere

Vallalaton kiviuli feltételek
(Vallalati kérnyezet)

= 4

a menedzsment akcids paraméterei

stratégidk

valsagfajtak

>

S

4

a valtozaskezelés fajtai

A valtozast tdmogaté személyzeti menedzsment
(kivalasztas)

a személyzet
megtartasat célzo
intézkedések
(anyagi és egyéb
Gsztonzok)

személyi
feltételek

stratégiai valsag

/.

abra

1

A rendszer tagjainak
részvallalasa/a szocialis

célok tovabbi
figyelembevétele

evoluciods valtozas

(szervezeti
fejlesztés)

11

a személyzet
fejlesztését célzo
intézkedések

(informéci6s, képzési

és munkahelyi jelleggel)

VEZETESTUDOMANY

XXX. FAT 1999. 1. SzAm



Cikkek, tanulmanyok

Felhasznéalt irodalom

Buliinger, H-JJWiedmann, G.-Niemeier, J- Business reengi-
neering. Stuttgart 1995

Cantin, F.IThom, N.: Organisationsarbeit in der Schweiz (A
szervezési munka svajci gyakorlata), 2. Aufl., Glattbrugg
1996

Demmer, C./Gloger, A./Hoerner, R.: Erfolgreiche Reengineer-
ing-Praxis in Deutschland (A sikeres reengineering gya-
korlata Németorszagban). Dusseldorf und Miinchen 1996

Doppler KJLauterburg, Ch.: Change Management. Frank-
furt/Main und New York 1994

Dubs, R.: Unternehmerischer Wandel (Vallalatok valtozasban).
In: Unternehmerischer Wandel, hrsg. v. P. Gomez et al.,
Wiesbaden 1994, S. 85-104.

Dubs, R.: Betriebswirtschaftliche Ausbildung in der Heraus-
forderung (Az Uzemgazdaszképzés kihivésai), In: Die
Unternehmung (A vallalkozés), 50. Jg. 1996, Heft 5,
305-324.

Gesellschaft fur Organisationsentwicklung (GOE) e. V:
Leitbild und Grundsatze (Vezéreszme és alapelvek).
Grundungsveranstaltung vom 4. Juni 1980

Greiner, L.: Evolution and Revolution as Organisations Grow.
In: Harvard Business Review, 50. Jg. 1972, Heft 4, S.
37716.

Hall, GJRosenthal, JJWade, /.- Reengineering: Es braucht
kein Flop zu werden (Az eredménytelenség elkertlhetd).
In: Harvard Business Manager, 16. Jg. 1994, Heft 4, S.
82-93.

Hammer MJChampy, J Reengineering the Corporation. New
York 1993

Hammer, MJChampy, J.: Business Reengineering. Frank-
furt/Main und New York 1994

Hauschildt, JJChakrabarti, A. K.: Arbeitsteilung im Innova-
tionsmanagement (Munkamegosztas a fejlesztési manage-
mentben). In: Zeitschrift Fihrung und Organisation
(Vezetés és szervezés c. folyoirat), 57. Jg. 1988, Heft 6, S.
378-388.

Hertig, P.: Personalentwicklung und Personalerhaltung in der
Unternehmungskrise (A személyzet fejlesztése és meg-
tartasa vallalati valsag idején). Bem u. a. 1996

VEZETESTUDOMANY

XXX Evr 1999. Il szam

Hofstede, G.: Organisationsentwicklung in verscheidenen Kul-
turen (A szervezeti fejlesztés gyakorlata kulonbdzd
kultarakban). In: Organisationsentwicklung fiir die
Zukunft (Szervezeti fejlesztés a jov6ért), hrsg. v. Gerhard
Fatzer, Kéin 1993, S. 327-348.

Homburg, CJHocke, G.: Change Management durch Re-
engineering? (Change management reengineering altal?)
In: Zeitschrift Fihrung und Organisation, 67. Jg. 1998,
Heft 5, S. 294-299.

Kieser, A.: Moden & Mythen des Organisierens (A szervezés
divatai és mitoszai). In: Die Betriebswirtschaft (Uzemgaz-
dasag), 56. Jg. 1996, Heft 1, S. 21-39.

Kriiger, W.: Transformations-Management. In: Unterneh-
merischer Wandel, hrsg. v. P. Gomez et ah, Wiesbaden
1994, S. 199-228.

Kubicek, HJThom, N.: Umsystem, betriebliches (Uzemi
kornyezet). In: Handworterbuch der Betriebswirtschaft
(Az Uzemgazdasdg kézikényve), 4. Aufl, hrsg. v. E
Grochla/W. Wittmann, Stuttgart 1976, Sp. 3977-4017.

Muller, R.: Krisenmanagement in der Unternehmung (Véllalati
valsagkezelés), 2. Aufl., Frankfurt/Main u. a 1986

Osterloh, MJJ.: Prozessmanagement als Kernkompetenz (A
folyamatmatmenedzsment mint kézponti kompetencia), 2.
Aufl., Stuttgart 1998

Shapiro, E. C.: Trendsurfen in der Chefetage (Trendvaltas
vezet6i szinten). Frankfuit/Main und New York 1996

Senge, P. M.: Die fiinfte Disziplin (Az 6todik szakterulet), 4.
Aufl., Stuttgart 1997

Thom, N.: Organisationsentwicklung (Szervezeti fejlesztés). In:
Handwdrterbuch der Organisation (A szervezés kézi-
koényve), hrsg. v. E. Frese, 3. Aufl., Stuttgart 1992, Sp.
1477-1491.

Wargin, JJFeurer, RJKirn, BJBlrgel, O.: Der Mensch im
Mittelpunkt (Ko6zéppontban az ember) - Konzepte des
Management von Veranderungsprojekten bei Hewlett-
Packard. (A valtozasok kezelésének vezetési koncepcidi a
Hewlett-Packardnal) In: Change Management, hrsg. v. M
Reiss/L. von Rosenstiel/A. Lanz, Stuttgart 1997, S. 347-362.

Witte, E.: Organisation fir Innovationsentscheidungen (Fej-
lesztési dontések szervezése). Gottingen 1973

11



HOVANYI Gabor

EGY GYARTMANYFEJLESZTESI ALGORITMUS
KETTOS INTEGRALASA*

A gyartmanyfejlesztésnek ma kiszemelt piacra, piaci rétegre vagy résre kell iranyulnia. Ebben a marketing
szerepe nem korlatozhaté a piaci igények kozvetitésére, vagy a piaci lehet6ségek és korlatok el6rejelzésére,
hanem a gyartméanyfejlesztés minden Iépését egybe kell vetni a kapcsolodd marketing- és mas tennivaldkkal.

Emellett a gyartmanytervezést mind

horizontalisan (a kapcsol6d6 funkcionalis szervezetekhez), mind ver-

tikalisan (az id6beli haladast szamba véve) integralni kell a vallalat tevékenységébe. A szerz tanulmanya a fen-
tieket egy meg nem nevezett hazai nagyvallalat példajan mutatja be.

A vildgszerte élesedd gazdaségi versenyben a véllalatok
egyik legjelent6sebb el6nye a kiszemelt piacra, piaci ré-
tegre vagy résre pontosan rairanyitott gyartmanyfej-
lesztés. Nyilvanval6, hogy ebben a piacraorientalashan
dont6 a marketing szerepe: mindenekel6tt fel kell tarnia,
hogy milyen piaci igényekbdl, lehetéségekbdl indulhat ki
egy Uj gyartmany fejlesztése - vagy igazolnia kell, hogy
egy mer@ben (j fejlesztési elképzelés meghozza-e majd a
vart eredményt a piacon? (Ez a masodik feladat tlinik a
nehezebbnek, miként azt a Sony Walkmanjének vagy
Rubik Erné blivds kockajanak példaja igazolja: fogas
kérdés egy elsédleges - vagyis nem lokalis - innovéacid
piaci fogadtatasanak és eredményeinek az el6rejelzése.)
A hazai véllalatok gyakorlatdban erre a ketts fel-
adatra 6sszpontosul a gyartmanyfejlesztés és a marketing
kapcsolata. Igaz ez akkor is, ha a gyartmanyfejlesztés
kiegészill a kapcsolddd technoldgiafejlesztéssel, a
gyartoeszkoz- és mindségbiztositassal is - és ha id6ben
kibévil a marketing hozzgjaruldsa a gyartmanyfejlesztés
piacra tajolasdhoz. Nevezetesen ha nemcsak a fejlesztés
inditasakor elemzi, hanem egész folyamataban végig-
kiséri a piaci lehetGségek és korlatok alakulasat. Példa

* Az oOsszeallitass az OTKA T-25708 szamu kutatasanak
keretében késziilt.
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erre az 1. &bra, amely az egyik sikeres hazai nagyval-
lalatnal a gyartmanyfejlesztésre kimunkalt folyamatabrat
(algoritmust) mutatja be - s amelynek alkalmazasat
vezérigazgatdi utasitas rendelte el (Inzelt, 1998). (Az ere-
deti folyamatdbra utols6 oszlopaban az egyes
tevékenységek elvégzéséért felelés szervezetek, valamint
az azokban kozrem(ik6dd szervezetek megnevezése is
szerepel. Abrank ezeket - az attekinthet8ség érdekében -
nem tartalmazza.)

Napjainkban azonban a marketing hozzajéruldsa a
gyartmanyfejlesztés sikeréhez mar nem merilhet ki a
kiszemelt piaci igények kdzvetitésében (ha ezekbdl indul
ki a gyartmanyfejlesztés), vagy a piaci lehet6ségek és
korlatok el6rejelzésében (ha a gyartmanyfejlesztéshen
szliletik meg az innovécid otlete). Ennél joval tobb
tényez6t kell a marketingnek szamitasba vennie, sét
magat a gyartmanyfejlesztést is joval szélesebb dsszeflig-
gésekbe kell belehelyezni ahhoz, hogy eredménye
valéban sikeres legyen a piacon. A kibévilt feladatok és
Osszefliggések azonositasahoz érdemes elGszor attekin-
teni egy innovéciés gyartményfejleszté folyamat fébb
fazisait - legyen akar els6dleges, akar lokélis az
innovalés. Ezek a kovetkez6k (Crawford, 1997. alapjan):

1 Az er6forrasok és a versenyhelyzet szambavétele:

a forrasok kozé sorolhat6 az Gjabb felfogés szerint nem-
csak a t6ke, a technika, az emberi er6forrds és a
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A gyartmanyfejlesztés szamara el6irt vallalati algoritmus

Tevlenysey MARKETING GYARTMANY- TECHNOLOGIA-  GYARTOESZKOZ- ES
ha 1 FEJLESZTES FEJLESZTES CELGEPBIZTOSITAS
et 2 3 4
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gyartdshoz sziikséges létesitmény, hanem a vallalat
nKlldetése” és immaterialis er6forréasai is; a versenyhely-
zet felmérése a kozismert PEST és SWOT elemzéssel
torténhet; csak mindezek alapos ismeretében tlizhet6k ki
a vallalat stratégiai céljai.

2. Stratégiai tervezés: a stratégiai célokhoz mint
konzisztens rendszerhez vezet6 utak szambavétele,
elemzése és a leginkabb megfeleld kivalasztasa, vagyis a
célok eléréséhez sziikséges eszkdzrendszer kimunkalasa
arendelkezésre allo és a kils6 forrasokbol megszerezhetd
potldlagos eréforrasok allokalasaval.

3. Az innovaciés koncepcié kialakitasa: ennek
keretében el6szor a stratégia megvaldsitasat akadalyozo
problémaék feltardsa, valamint az azt segitd lehet6ségek
szambavétele; ezutdn a problémak megoldasara vagy a
lehet6ségek kiaknazasara ,,innovacios feladatterv”
(,innovation charter”) dsszeallitasa.

4. Kockazatelemzés: az ,,innovacios feladatterv” kon-
cepcidjanak vizsgalata a kuilsd, elsésorban a piaci és a
bels6, vagyis a vallalati kockazatok szambavételével.

5. Terméktervezési csomagterv 0osszeallitasa: A
feltételek megléte esetén olyan ,,csomagterv” (,,product
planning protocol”) 0Osszeallitasa, amelyik nemcsak a
gyartmanyfejlesztés tennivaloit tartalmazza Utemezé-
stikkel egyutt, hanem azt is, hogy milyen id6pontokban és
milyen tevékenységekkel kell ezekhez a véllalat tobbi
szervezeti egységének hozzajarulnia. Es a ,,csomagterv”
része azoknak az idépontoknak a megtervezése is, ame-
lyekben a véllalat vezet6jének ellen6riznie kell mind az
Utemességet, mind a részeredményeket, hogy adott eset-
ben elrendelhesse a folyamat moédositasat, vagy akar a
ledllitasat (Hovanyi, 1997).

6. A gyartmanyfejlesztés végrehajtasa, beleértve a
gyartasfejlesztést, a kisérleti, a prototipus- és 0 sorozatu
gyartast, valamint mindezek anyagi, szervezési és
irdnyitasi feltételeinek megteremtését; a fejlesztési folya-
mat Osszehangolésa a véllalat tobbi szervezeti egysé-
gének tevékenységével, nevezetesen a kolcsdnds infor-
macios, naturalis, human- és pénzigyi input-, illetve out-
put-kapcsolatok kiépitése.

7. A gyartasi és piaci realizalast-megvaldsit6 folya-
matok: a gyartds meginditdsa, a piaci bevezetés el6-
készitése (a promocioval, az értékesitési csatorna fel-
készitésével és a termékek kiszallitdsaval egyditt),
valamint az értékesités megkezdése és felfuttatasa (bele-
értve az eredmények visszacsatolasat és értékeléset is).

Az innovacios folyamatnak ezek a f6bb lépései is
jelzik: (a) A gyartmanyfejlesztés soran joval tobb feladat
harul a marketingre, mint a piaci igények el6rejelzése
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vagy informéciok tovabbitasa a piaci lehet&ségekrdl és
korlatokrél, (b) A gyartmanyfejlesztés végsd sikerének
zaloga nemcsak a marketing, a gyartmany- és technolo-
giafejlesztés, a gyartdeszk6z- és célgépbiztositas,
valamint a min@ségbiztositds folyamatabraba foglalt
egyuttm(ikodése: a sikerhez joval szélesebb kord, sét,
mas tipusl egylttm(kddésre van sziikség. A korszer(
gyartmanyfejlesztés ugyanis

- olyan integralt folyamatnak tekinti a fejlesztést,
amely a véllalat kildetésébdl indul ki és a fejlesztésnek
mint innovéacionak a piaci eredményével illetve ennek
visszacsatolasaval zarul és

- az integralt folyamat valamennyi szakaszaban
szoros kapcsolatot érzékel a belsd vallalati tennival6k és
a piaci kornyezet allandéan alakulé feltételei kozott.

Ezért tlinik hasznosnak, ha a kovetkez6kben egy-
bevetjik az 1 &brdban példaként bemutatott gyéart-
ményfejlesztési algoritmus 1épéseit és az integralt
fejlesztési felfogas fazisait, ramutatva az ezekhez kap-
cso0l6do és az abra példajabdl hianyzd marketing- és mas
tartalmu tennivalokra. Ezzel talan gazdagithatjuk a hazai
vallalatok gyartmanyfejlesztés-felfogasat, és elésegithet-
juk a fejlesztések pontosabb rairanyitasat a piaci
lehet6ségekre, majd a felismert lehet6ségek mind telje-

sebb vallalati kihasznalasat.
% % i

1. fazis: Az er6forrasok és a versenyhelyzet szamba-
vétele. A véllalati algoritmusban nem szerepel a gyart-
manyfejlesztési innovacios folyamatnak ez az 6sszval-

lalati-stratégiai szintje. Ehelyett a folyamat csak magara a
konkrét gyartmanyfejlesztésre dsszpontosit. Nem része a
folyamatnak az sem, hogy honnét szarmazhat a fejlesztés
otlete, és hogy maga a forras - a miiszaki fejlédés trend-
jét figyel6 K+F szervezet, a piaci igényeket és a
versenytarsakat elemz6 marketing szervezet, a vevék
észrevételeit érzékeld kereskedelmi partnerek sth.

(Adcock, 1998) - miként befolyasolja az elbiralast. Es

nem talalhato a folyamatabraban az sem, hogy a vallalat
vezetése miként hagyja jova a gyartmanyfejlesztési

Otletet? Kérdés, hogy az a ,.rejtett” jovahagyas - amely-
nek meg kell térténnie, ha nem is szerepel az algoritmus-
ban! - pusztdn a gyartmanyfejlesztési otlet vagy a val-
lalati stratégia mérlegelésével torténik-e meg? Egy azon-
ban bizonyos: az algoritmus szerint az innovéciés folya-
mat, a gyartmanyfejesztési 6tlet nem a vallalat stratégiai

céljaibdl indul ki. Itt tehat két szemlélet litkozik:

- az egyik szerint a gyartmanyfejlesztési oOtlet az
elsédleges, és a vezetés a piaci fogadtatason, a vallalat
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eredményének novelésén tal legfeljebb azt vizsgalja,
tavlati céljaiba,

- a mésik szamara a stratégia a tdmpont és ennek
kdvetelményeire alapozva szinte kikényszeriti a végre-
hajtdsahoz sziikséges innovéacidkat, gyartmanyfejlesz-
téseket. (Az utdbbihoz a menedzsment alapvet6 feladata,
hogy megfelel6 innovéacios légkort alakitson ki a vallalat-
nal - ami napjainkban mar szintén a versenyképesség
egyik alapvet feltétele lett! - Hovanyi, 1998).

A vdllalati gyakorlatban egyik kiindulas sem hagy-
hat6 figyelmen kivil, de val6szinl, hogy a stratégiai
idétavban gondolkozé vallalatvezetésnek az utdbbit kell
preferdlnia. (Meg kell emliteni: az is megtdrténhet, hogy
olyan nagyformatumu innovécids otlettel all el valaki,
amelyik indokolja a vallalati stratégia mddositasat - &m
ez elég ritka esemény, kilondsen egy nagyvallalat
életében...

2. fazis: Stratégiai tervezés. A stratégiai célok meg-
valGsitasa tobb Uton-mddon lehetséges. Vallalati példank
algoritmusa a gyartményfejlesztés szintjén a sajat
fejlesztés egyetlen alternativajaval szamol: a licencvasar-
las lehet6ségével. Stratégiai szinten azonban ennél joval
tobb varidns lehetséges: véltozatok képzelhetk el nem-
csak a vallalati funkciok terlletén (példaul sajat fejlesztés
vagy fejlesztés killsé szervezet bevonasaval, sajat gyartas
vagy egyes gyartasi fazisok kitelepitése ,,outsourcing”
formaban, értékesités egyetlen vagy tobb piacon, egyide-
jU vagy id6ben csusztatott piaci bevezetéssel, a fejlesztés
és gyartas finanszirozasa sajat forrasbdl vagy kilsg,
kiegészité forras igénybevételével stb.), hanem a m(isza-
ki-gazdasagi kornyezettel vald kapcsolat alapjan is
(példaul eltér6 keresleti volumenek, kilénb6z6
versenytarsi reagalasok, eltéré ttem{ m(szaki-fejlesztési
trendek stb. szambavételével). A varidnsok feltarasa és
mérlegelése megndveli az innovéacids folyamat rugal-
massagat is, amire egyre nagyobb sziikség van a misza-
ki-gazdasagi kornyezet mind turbulensebb valtozasai
kozepette.

A vallalat vezetésének azonban nemcsak a lehetséges
variansokat kell szamitasba vennie - beleértve a kiils6
feltételek bekdvetkezésének valoszinlségét is! -, amikor
jovahagyja a gyartmanyfejlesztés otletét. Azt is el6re meg
kell hataroznia, hogy az egyes variansok esetében melyik
tényez6 milyen ,,értékénél” sziikséges ledllitania a gyart-
manyfejlesztés folyamatat, vagy milyen maodositott
palyara kell azt atallitania. llyen, a vallalati folya-
matabraban is szerepld ,,stop” dontést valthat ki péeldaul
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egy merdében korszer(ibb és olcsobb versenytermék meg-
jelenése a piacon - vagy ha bebizonyosodik, hogy a
gyartmanyfejlesztés csak szamottevéen alacsonyabb
paraméterekkel tudja létrehozni az 0j terméket. A
palyamédositas pedig épp Ugy jelentheti a fejlesztés
miszaki céljanak, mint a célpiacnak a megvaltoztatasat.

3. fézis: Az innovéacids koncepcid kialakitasa. A gyart-
manyfejlesztési 6tlet vallalati stratégiahoz illesztése és a
fejlesztéshez z6ld utat add véllalatvezet6i dontés utan
kertill sor - mar kifejezetten a gyartmanyfejlesztés szint-
jén - az innovéaciés koncepci6 (,idea concept”)
kialakitasara. Ebben kell meghatarozni az 0j termék
alapvetd moiszaki paramétereit, a létrehozasahoz szik-
séges er6forrasokat, megvaldsitasanak varhat6 id6igényét
és a termék piaci értékesitésétdl remélt eredményt.) Egy
ilyen koncepci6 kialakitasa azonban mind mddszerében,
mind szervezetében alapvet6en kiulénbozik a vallalati
algoritmus felépitését6l. Ebben ugyanis élesen elhata-
rolédnak a fejlesztésben érdekelt szervezeti egységek: a
marketing, a gyartmanyfejlesztés, a technoldgiafejesztés,
a gyartéeszkoz- és célgépbiztositas, valamint a minéség-
biztositas. (Mas, a fejlesztésbe szlikségszerlien bekap-
csolodd szervezeti egységet - mint emlitettilk - nem sorol
fel a folyamatabral!) A korszer(i szervezeti megoldas vi-
szont altaldban olyan munkacsoportra (,,teamre”) vagy
feladatcsapatra (,,task force-a”) bizza az innovéaciés kon-
cepcid kialakitasat, amelybe az annak megvaldsitasaban
érdekelt mindegyik szervezeti egység delegéal egy-egy
szakembert - tehat példaul a human er6forrds-menedzs-
ment és a vallalati pénziigyek szervezete is. Ennek a
munkacsoportnak vagy feladatcsapatnak kell kialakitania
az innovacios koncepciot ugy, hogy a delegaltak mind-
egyike érvényesiti (természetesen a sziikséges kompro-
misszumokkal) sajat szervezeti egységének alapvetd
lehet6ségeit és varakozasait. Ez a véllalat egész
szervezetére vald kiterjesztés a gyartmanyfejlesztés in-
tegraciojanak ,els6 dimenziéja”. Ez az integralas pedig
nemcsak felgyorsitja a koncepcio Kkialakitasat, hanem
tehermentesiti is a vallalat vezetését: megvaldsulasa utan
mar nem a csucsvezetének kell egyeztetnie a kiilénbdz6
szervezeti egységek szempontjait, hanem ,,csupan” don-
tenie kell arr6l, kielégiti-e az egyeztetés eredménye a val-
lalat egészének rovid és hosszl tavi kovetelményeit.

Az innovécids koncepcid egyik jelentds marketing-
eleme a fejlesztés termékének pozicionéaldsa. Ennek Uj
modszere az ,.integralt pozicionalasi térkép” (IPT)
elkészitése. Az ITP abban kilénbdzik a pozicionalas
hagyomanyos koordinatarendszer-sorozatatol, hogy min-

VEZETESTUDOMANY

XXX. évf 1999. 11 szam



Cikkek, tanulmanyok

den egyes koordinatarendszerének vizszintes tengelye az
azonos heosztasu artengely - vagyis az egyes koordinata-
rendszerekben csak a fiigg6leges tengelyek értelme val-
tozik: ezeken tiintethetdk fel a sajat innovécids termék és
a versenytermékek teljesitmény- (T), energiafogyasztasi
(E), élettartam, (E), dizajn- (D) stb. paraméterértékei.
Fontos kovetelmény, hogy minden figgdleges tengely
hossza azonos legyen és két végpontjan a vizsgalt ter-
mékek paraméterértékei koziil azok szerepeljenek, ame-
lyek a maximumok, illetve minimumok. Ennek kovetkez-
tében az azonos hosszUsagu fiiggdleges tengelyek skalaja
maér eltér egymaéstél. Az igy elkészitett koordinatarend-
szerek végul odsszesitheték a 2. abra szerint: az allandd
artengely megfelel6 pontjaira hlzott fiigg6leges tenge-
lyekre ravetithet6k a termékenként mért paraméter-
értékek. Az IPT modszer két nagy elénye:

a) Leolvashaté réla a termék egy-egy feleslegesen
magas vagy karosan alacsony paraméterértéke (az elébbi
a termék araban nem realizalhatd koltségtobbletet jelez,
mint az abra 2. versenytermékének E paramétere - az
utobbi pedig akar drasztikus arveszteséget is okozhatna
az értékesités sordn, mint ahogy azt a sajat innovacios ter-
mék D paramétere mutatja).

b) Valamennyi termékparaméter figyelembevételé-
vel ellendrizhet6, hogy megfelel6-e a poziciondlas: a
versenytermékek altal még el nem foglalt kereslet-
kindlati pozici6t kivan-e elfoglalni a sajat innovéacios ter-
mék. (Az azonos aron fogalomba hozott terméknek olyan
masik, a vevok altal is értékelt hizé paraméterrel kell ren-
delkeznie, amelyik joval felilmilja az azonos ard
versenytermék azonos paraméterét.)

4. fazis: Kockazatelemzés. Az innovaciés munkacsoport
vagy feladatcsapat a koncepcio6 cslicsvezet6i jovahagyasa
utan tovabb folytathatja tevékenységét és elvégezheti a
kockazatelemzést. (igy jon létre az ,,idea concepthél” a
»Stated concept”). Ebben sorra veszi azokat a kockaza-
tokat és bizonytalansagokat, amelyekkel szamolni kell az
innovacios koncepcid valora valtasa soran. Kockazat rej-
lik példaul abban, hogy a gyartmanyfejlesztés az eredeti-
leg kitlizott paraméterekkel, vagy a megszabott koltség-
és id6hataron belll tudja-e megvaldsitani az innovacios
Otletet. A kockazat elemzése sordn korabbi fejlesztési
tapasztalatokra, a fejlesztést befolyasoldé tényez6k
elemzésére vagy csupan intuiciora alapozva fel lehet be-
csilni, hogy a killénh6z6 fejlesztési eredmények bekovet-
kezésének mekkora a valdszinlisége. Bizonytalan viszont,
hogy a felgyorsult miiszaki fejl6dés egy varatlan és Gttord
Ujdonsadga nem modositja-e alapveten a keresletet, vagy
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hogy a jovahagyott innovécios oOtletet maradéktalanul
megvalositd sajat termék nem taldlja-e szemben magat

2. abra

Az integralt pozicionalasi térkép szerkezete

(Az dbraban bold betitipussal szerepelnek afeleslegesen magas, és
a karosan alacsony paraméterértékek)

piaci bevezetésekor egy versenytars mer6ben 0j és
»lehengerlg” kinalataval. A bizonytalan események
bekdvetkezésének valdszinliségét mar aligha lehet el6re-
jelezni tapasztalatok alapjan vagy elemzések segitségé-
vel. A kornyezetnek ezekkel a bizonytalansagaival tobb-
nyire a marketingnek kell szamolnia. Ezeknél Ggy hidal-
hatja &t prognosztizdlasuk nehézségeit, hogy nem
meghatérozott bizonytalansagokkal, hanem bizonytalan-
sagtipusokkal szamol: egy mer6ben (j miiszaki megoldas
megjelenésével, a kereslet vératlan besz(ikulésével, a
versenykinalat nagyaranyd térhéditasaval stb. - s ezek
bekovetkezésekor ,,télti meg” a szdmitasba vett tipust
adott tartalommal.

A menedzsment sokszor a vallalati er6forrasok atcso-
portositasaval is meg tudja valaszolni a kockézat kihiva-
sait: jobb termékparamétereket sikerdl elérni j human
er6forrasok, példaul kilsé szakért6k bevonasaval vagy
korszer(ibb technika beszerzésével, le lehet réviditeni a
fejlesztést a pénzforrasok &tcsoportositasaval, (j szer-
vezeti forméak kialakitasaval vagy sajatos menedzsment-
technikak bevezetésével sth. A bizonytalansag -
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kulonosen akkor, ha nagysaga meghalad egy hatarértéket
- mar szamottev6bhb beavatkozast igényelhet: adott eset-
ben palyamdédositast vagy egyenesen pélyavaltast is.
(Példa erre a gyartmanyfejlesztés korében az innovacios
otlet alapvet6 mddositasa vagy a fejlesztési folyamat
egészének ledllitdisa.) De mind a gyartmanyfejlesztés
kockézatanak, mind bizonytalansaganak lehetnek

- belsd okai, amelyek a vallalat barmelyik szervezeti
egységének tevékenységébdl szérmazhatnak (példaul
csak a tervezettnél drdgdbb alapanyagot lehet beszerezni,
nem sikeril idejében atallitani a gyartastechnoldgiat,
munkabeszlintetés miatt hosszabb ideig leall a termelés
sth.), és

- kovetkezményei, amelyekkel a vallalat egésze,
vagyis nemcsak az 1. dbra gyartmanyfejlesztési algorit-
musaban szerepl6 6t szervezeti egység szembesil
(példaul lelassulhat a fejlesztéshez kapcsolédd megté-
rilés, elapadhat a pénzéaram, jelent6sen romolhat a val-
lalat arculata, goodwillje, PR-je stb).

Az okoknak és kdvetkezményeknek ez a két kdzos saja-
tossaga indokolja, hogy a kockazatelemzésben a vallalat
valamennyi szervezeti egységének kozdsen kell részt ven-
nie - vagyis ezt a tevékenységet is a mar emlitett munka-
csoportnak vagy feladatcsapatnak célszer(i elvégeznie.
Ezzel szemben az 1. d4bra folyamatabrajaban csak a fel-
sorolt ot szakterilet egyittes kockéazatai szerepelnek, és
ezek is csak a fejlesztési folyamat egyes szakaszainak
végén - vagyis nem ker(l sor elézetes, komplex kockazat-
elemzésre. Ez azt a veszélyt rejti magaban, hogy egy-egy
kockézati helyzet vagy bizonytalan szituacié bekdvet-
kezésekor a vallalat vezetésének azonnal és tobbnyire
mar késve kell intézkednie. Mérpedig az ilyen ,,manage-
ment in crisis”, azaz ,,vezetés valsaghelyzetben” dontések
eredménye mindig rosszabb, mint az olyan dontéseké,
amelyeknél el6re felkésziil a vezetés a lehetséges kocka-
zatokra és a bizonytalansagok esetleg bekdvetkez6 ,,val-
saghelyzet-tipusaira”.

5. fazis: Terméktervezési csomagterv Osszedllitdsa. Ez
tartalmazza mindazokat a feladatokat, amelyek végrehaj-
tdsaval létrejohet az innovéciés gyartmany. A tenni-
valokat a jé attekinthet6ség érdekében funkciondlis
hé&l6tervbe foglaljdk, amelyik nemcsak a pontos,
felel6sokre lebontott végrehajtast szabja meg, hanem -
szilkség esetén - megkonnyiti a végrehajtas modositasat
is, hiszen el6re régziti a részfeladatok logikai kapcsolatat.
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A funkcionélis héléterv felépitésének modjat a 3. abra
mutatja be. Szembet(ing, hogy ez hasonlit az 1. abra for-
mai megoldasahoz, ha az utébbit 90 fokkal balra
elforditjuk. A funkcionalis haléterv azonban t6bb tartalmi
vonatkozasaban messze meghaladja az 1. abréban foglal-
takat:

- A funkciondlis hal6tervben harom, tartalméban éle-
sen elkulonalt sdv hizddik végig: az elsében a véllalati
cslicsvezetd és a terméktervezd munkacsoport vagy fel-
adatcsapat tennival6i, a masodikban a vallalat valameny-
nyi szervezeti egységének az innovéciéhoz kapcsolodd
feladatai, a harmadikban pedig a kilsé kdzrem(kddok
hozzéjérulasai szerepelnek. (Az 1. &bra algoritmusaban
foglaltakkal kapcsolatban hangsulyozni kell: a vallalati
marketingszervezet lényeges feladata nemcsak a piaci
lehet6ségek és korlatok pontos felmérése és progndzisa,
hanem - ezek szamszer( adatain tdl - min6ségi ténye-
z0ként a vevlk preferencidinak, értékrendjének, motiva-
cidinak feltardsa a Kkiszemelt célpiacokon, piaci szeg-
menseken vagy réseken.)

- A funkcionalis haléterv nemcsak magaval a gyart-
manyfejlesztéssel foglalkozik, hanem - ennek (Ujabb,
masodik iranyban végrehajtott integralasaként - atfogja
az innovacios termék piaci bevezetésének, s6t egész ter-
vezett piaci életének tennivaldit is. Az értékesités ter-
vezett piaci felfutdsat kovet6 életszakaszokat azonban
mar csak jelzésszer(en tartalmazza, hiszen ezek alatt mar
roppant nagyra né a feltételek - elsésorban a kiilsé
mUszaki, piaci és altalanos gazdasagi feltételek - mar
emlitett bizonytalansaga.

- A héloterv - konkretizalva az 1. abra elvi, el6iréas
jellegi megoldasat - mar az idédimenzi6t is tartalmazza
oszlopaiban: elGirja, hogy az innovacioés folyamatban
részt vevéknek mikor kell megkezdeniiik és befejeznilik
az egyes feladatok elvégzését. Ezzel valik lehet6vé a ter-
vez8k szamara, hogy eréforras-atcsoportositassal, szerve-
zetmodositassal stb. lerdvidithessék az innovéacids folya-
matban a kritikus utat, ami a versenyképesség nove-
lésének egyik Ujabb szdmottevd lehet6sége a felgyorsult
miszaki és piaci valtozasok koraban.

- Magat a funkciondlis halotervet tablazatok is
kiegészitik. Ezek a haléterv tevékenységeinek (a kitlizott
feladatoknak) kezd6 és zar6 szamai szerint pontosan leir-
jak az adott tevékenyseéget; megjel6lik az elvégzéseért
felel6s személyt (szervezeti vezet6t), és adott esetben a
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3. abra vékenységek szinergia-, mind az egymashoz kapcsol6do

Példa a funkciondlis haléterv elvi felépitésére

Az innovacios
folyamat
résztvevoi 1121

Az elvégzendd tevékenységek
és id6beosztasuk hetekben
31415 1611

7.sav:
- vall.vez.
- terméktervez. 1-2

21-22

2. sav:

- marketing
- gyartm.fejl.
- termelés 7

- logisztika 9 10
- human eréfor. n 12
- pénziigy 13 14

3. sév:

- piackut.int. 15 16

- reklamugyn.

- kér. partner 17 18
- bank 19 20

teljesitéshez rendelkezésére allo feltételeket (példaul a
pénziigyi keretet vagy a kiegészithetd munkatarsi gardat);
megnevezik, hogy a tevékenység végeredményét - ami
lehet naturalia, informacio vagy pénzeszkoz - kihez kell
a felel6snek tovabbitania; s6t, feszitett teljesitményt
igényl6 feladat esetén még az elvégzéséért jaro célpré-
mium osszegét is kitlzik.

- Végll azt is meg kell emliteni, hogy a funkcionalis
halotervet kiegésziti egy minden vallalati szervezetre
kiszabott kotelezettség: ha egy szervezet olyan értékre,
informéciora figyel fel akér a kdrnyezet alakulésaban,
akar az innovéaciés folyamat végrehajtasa soran, amely
eltér a terméktervezési csomagtervben szerepld érték,
informécié el6re megszabott tliréshataratol, azt \ész-
jelzésként azonnal jeleznie kell a terméktervez6 munka-
csoportnak, illetve feladatcsapatnak. Ezzel elkeriilheté,
hogy akkor is modositas nélkiil folytatodjék a haloterv
végrehajtasa, ha ennek feltételeiben mar alapvetd val-
tozasok kovetkeztek be.

Ez a funkciondlis halotervben megjelenitett termékter-
vezési csomagterv (,,Product Innovation Charter”) nem-
csak az 1. 4bra ,,aktualizalasa” egy-egy fejlesztési folya-
mat végrehajtasara, hanem alapvet6 eszkdze annak, hogy
Osszvallalati szinten érvényesiljon mind a kiilonb6z6 te-

VEZETESTUDOMANY

XXX evf 1999. 1. szam

folyamatok ,,lead time" (atfutasi id6-lerdviditési) el6nye.

6. fazis: A gyartmanyfejlesztés végrehajtasa. Erre 6ssz-
pontosit az 1. abra masodik és harmadik szakasza.
Altalanos megallapitasunk ezekre is érvényes: a gyart-
many- és gyartasfejlesztés minden szakaszahoz szorosan
kapcsolodik vallalat valamennyi tobbi szervezeti
egységének tevékenysége - ami nem jelenik meg sem az
dbra mésodik, sem a harmadik szakasziban. Ezen az
altaldnos megallapitason tul azonban harom olyan sajtos
és hianyzdé elemre érdemes is ramutatni, amelyek
alapvet6en befolyasolhatjdk minden gyartmany- és
gyartéasfejlesztés sikerét:

- A piaci lehet6ségek el6rejelzésekor a marketing
nemcsak az (j terméknek azokat a miiszaki paramétereit
adja meg a gyartmanyfejlesztés szdméra, amelyeket a
vevOk elvarnak, hanem azt az arat is megjel6li, amelyen
a kivant mennyiségben és nyereséggel értékesithetd a pia-
con a termék. Ezért az arbdl visszaszamolt &nkoltség
szigoru paraméterkdvetelmény a fejlesztés szamara egész
tevékenysége alatt: ha bebizonyosodik, hogy nem sikertl
olyan terméket kifejlesztenie, amelyik ezen a koltség-
hatéron bellil gyarthatd, késedelem nélkil le kell allitania
a fejlesztést. (Az 7. &brdban a ledllitdsnak csak egyetlen
indoka szerepel: az, hogy ,megsziinnek a piaci igé-
nyek”.)

-A z 6nkoltség alakulasanak jelent8s tényez6je a ter-
mék gyartasahoz sziikséges anyagok, alkatrészek, rész-
egysegek beszerzési ara. S ehhez kapcsolédik nemcsak a
»gyartsuk vagy vasaroljuk” (,make or buy”) dontés,
hanem - egyes esetekben - a gyartaskihelyezés (,,out-
sourcing”) lehetéségének meérlegelése is. (A beszerzési
forrésok feltarasa a logisztika vagy a marketingszervezet
feladata, de az utébbi bekapcsolddhat a kihelyzési
lehet6ségek szambavételébe is.

- Maga a gyartmanyfejlesztés sem mindig a vallalati
K+F szervezet kizarolagos feladata. Vilagszerte terjed két
kooperacios megoldas a fejlesztésben: egyik a fejlesztési
id6t és kdltséget csokkenti, a masik a fejlesztés kockaza-
tdt mérsekeli. 1d6- és koltségcsokkentd a tudomanyos
szervezetekkel kozOsen végzett K+F. (Nemzetgazdaséagi
szinten is meggy6z6 példak erre az iparvallalatok és az
egyetemek K+F egyuttm(kodései, amelyek nemcsak a
kutatas-fejlesztési potencidlt multiplikaljdk, hanem
kozvetlendl &t is aramoltatjak az elért eredményeket az
oktatasha.) A fejlesztés kockazatat pedig a stratégiai

19



Cikkek, tanulmanyok

szOvetség keretében végzett gyartmanyfejlesztés csok-
kentheti, s mar nemcsak a multinacionalis vallalatok
korében (Koontz-Weihrich, 1988): mind tébb példa
bizonyitja, hogy az ennél kisebb vallalatok éppen straté-
giai szovetsegeik segitségével vehetik fel sikerrel a
fejlesztési versenyt multinacionalis konkurenseikkel.

7. fazis: A gyartasi és a piaci realizalast megvalositofo -
lyamatok. Az 1. abra ebb6l az dsszetett feladatkérbdl a
kifejezetten miszaki feladatokat tartalmazza egyetlen
marketingtennivald kivételével: a marketingnek javasol-
nia kell a sorozatgyéartds leallitdsat, ha megsziinnek a
piaci igények. Az abra folyamata igy a sorozatgyartas
megindulasaval zérul. Egy U(j gyartmany innovacios
folyamata azonban messze tllmutat ezen, hiszen maga az
innovécid is csak akkor valosul meg, ha az Uj terméket
igazolja apiacon elért eredménye (Schumpeter, 1934). A
folyamatnak tehét at kell fognia a termék piaci életének
id6szakat is - kulondsen azért, mert ezalatt a gyart-
manyfejlesztés Ujabb feladatokkal szembesiilhet.

Elvileg helyes, hogy a véllalat marketingszervezete
barmikor leéllithatja a gyartas folyamatat, ha azt indokol-
ja a piaci igények megsziinése. A gyakorlatban azonban
nemcsak leéllitasra kerllhet sor: valtozhatnak is az
igények, vagy Uj, versenyképesebb megoldasokkal is
megjelenhetnek a piacon a konkurensek. llyenkor a mar-
keting a termék mddositasat is javasolhatja. Ezzel pedig
Uj feladatot tiz a fejleszt6 munkacsoport vagy feladat-
csapat, és ezen keresztil a gyartmanyfejlesztés elé. (A
termék maédositasat indokolhatja - mintegy belsé kezde-
ményezésbdl - a piachOvités vagy a piac- és piaci szeg-
mensvaltas is!)

Am ha nem is keril sor a termék modositaséara, a
gyartds és a piaci realizalas idején is felsorakozik vala-
mennyi szervezeti egység a termelés és a marketing-
szervezet mellé: mindegyiknek van szerepe abban, hogy
a gyartasra és piaci realizalasra optimalis koéltségekkel,
éppen a megfelel6 id6ben és intenziv tdmogatassal
keriljon sor. Mindebben nemcsak a marketingnek van
jelent6s, a leallitason messze tulnydlo szerepe, hanem
valamennyi véllalati szervezetnek is. (A marketingnek
példaul meg kell hatéroznia a piaci bevezetés legalkal-
masabb id6pontjat, szerz&dést kell kdtnie az értékesitéshe
bevont pamervallalatokkal, és fel kell készitenie ezeket a
termékek fogadasara, ki kell szallitania hozzajuk a ter-
mékeket - esetleg a logisztikai szervezet segitségével -,
meg kell szerveznie azokat a promociés kampanyokat,
amelyek el6segitik az értékesités gyors felfutasat, a
pénzligyi szervezet épp Ugy érdekelt az anyag- és

20

4. dbra

Példa a fejlédés felgyorsulasanak hatasara
a gyartmanyfejlesztésre

alkatrészbeszerzés kiadasaiban, mint a beruhazasok
megtériilésében vagy a pénzaram alakuldsaban az
arbevételek eredményeként; a human er6forrdsmenedzs-
ment pedig véllalati képvisel6k vagy értékesitd mérndkok
felvételével és képzésével segitheti magat az értékesitést
sth.) Az innovéci6s folyamat horizontalisan integrélt jel-
lege tehat a gyartds és piaci realizalas soran sem sziinik
meg. Ebb6l kovetkezik, hogy koncepciondlisan ezt is a
gyartmanyfejlesztésre létrehozott munkacsoportnak vagy
feladatcsapatnak kell iranyitania, és ,,csak” az operativ
irnyitas lehet az egyes szervezeti egységek vezetfinek a
feladata.

Ezt tdmasztja ala az is, hogy a kés6bbiekben sor
kerllhet a termék piaci életének meghosszabbitasara. Ezt
elsésorban az indokolhatja, hogy a vallalat még nem
fejlesztette ki Ujabb termékét, amely a meglévd terméket
majd ,,Kivaltja” a piacon. Ez mind nagyobb probléma lesz
napjainkban, hiszen a felgyorsult m(szaki fejlédés sok-
szor mar abban a szakaszban igényli egy Uj, kivalté gyart-
many fejlesztésének megkezdését, amikor a kivaltando
»régi” gyartmany még csak piaci bevezetésének a sza-
kaszdban van. Ezt a helyzetet a 4. abra érzékelteti.
Id6nyerésre tehat létre kell hozni egy ,,pupot” a termék
piaci életgorbéjének leszalld agaban. Ezt tébbnyire nem
lehet csak arleszallitdssal elérni, ehhez a termék mas
paraméterein is valtoztatni kell. Marpedig ez ismét olyan
koncepcionalis kérdés, amelyben a részfeladatokat az
innovaciés munkacsoportnak vagy feladatcsapatnak kell
kitliznie a gyartméanyfejlesztés szamara.

Osszefoglald megjegyzések. A gyartmanyfejlesztés 1.
abran bemutatott algoritmusa koriltekintd, gondos ter-
vezés eredménye, amelyet bizonyara szamos vallalati
tapasztalat is alatdmaszt. Kétségtelen azonban, hogy a
gyartmanyfejlesztés korszer( felfogasa - vagy ami ezzel
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egyet jelent, egy vallalat versenyképességének maximalis
novelése a gyartmanyinnovalas teriletén - megkdveteli
az algoritmus alapjaul szolgal6é koncepcio ,,kinyitasat” és
integralasat ket irdnyban: horizontélisan a vallalaton belul
és vertikalisan a gyartmanyfejlesztésen tulmutaté id6ben.
Ez a szemlélet sugallja az algoritmus Kkiegészitését
néhany 0j elemmel:

- A gyartmanyfejlesztést és az ahhoz szorosan kap-
csolodd gyartasfejlesztést nem szabad 6nmagaba zart
tevekenységnek felfogni: ezek minden szakaszahoz kap-
csolédnak a vallalat valamennyi funkcionalis szerveze-
tének tennival6i. A napjainkban mind jelent6sebb két
versenyel6ny, a szinergia novelése és az atfutasi id6
(lead time™) csokkentése csak igen kevéssé valosithato
meg a gyartmanyfejlesztés ilyen horizontélis integralasa
nélkl.

- A gyartméanyfejlesztést azonban nemcsak horizon-
talisan, hanem az ,,id6tengely” mentén vertikalisan is
integralni kell a vallalat tevékenységébe: nem szabad
befejezettnek tekinteni feladatait akkor, amikor atadja
fejlesztési eredményeit a sorozat- vagy tdmeggyartasnak.
Ugy kell felfogni a gyéartmanyfejlesztést, hogy ra mar
csak a kifejlesztett 0j gyartmany piaci élettartamanak leg-
végén, a gyartmany piacrél val6 kivonasanak pillanatatél
nem varnak Gjabb feladatok.

- Mind a horizontalis, mind a vertikalis integralason
belll hangsulyozni kell a marketing sokrét(i szerepét -
amibdl az 1. dbra algoritmusa csak az egyik szerepkort, a
piaci igények felmérését és a folyamatos meglétiikrol
sz0l0 tajékoztatast tartalmazza. A marketing teljes szerep-
kdrének kihasznalasa nélkil oOhatatlanul a téredékére
csdkken a gyartmanyfejlesztés hozzajarulasa a vallalati
versenyképesség noveléséhez.

- Az 1. &bra algoritmusa Ugy tekint a gyartmany-
fejlesztésre és az ehhez szorosan kapcsol6do tevékeny-
ségekre, hogy azok sikere néhany vallalati szervezet - a
marketing, a gyartmany- és technologiafejlesztés, a
gyartéeszkdz- és célgépbiztositas, valamint a minéség-
biztositas - egyuttmlkodésétdl fligg. Ezen taimenden a
vallalat vezetésére ruhaz ra (hallgatélagosan!) koncepcié-
kialakitasi, belsd egyeztetési és donté”eldkészitési felada-
tokat. A korszer(i gyartmanyfejlesztési koncepcio, ame-
lyik a fejlesztést globalis vagy lokalis innovacidként
fogja fel, hangsllyozza a terméktervez6 munkacsoportok
vagy feladatcsapatok jelent6ségét: ezek megszervezése
és mikddtetése - koncepcid-kialakitd, egyeztetd és don-
tésel6készitd tevékenysége - a feltétele annak, hogy az
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emlitett horizontalis és vertikalis integracié gyorsan és
zdkken6mentesen valosuljon meg.

- A munkacsoportok vagy feladatcsapatok ezzel a
cslicsvezetés szamara készitik el6 stratégiai dontéseit, és
ennek vallarél veszik le az operativ iranyitas szdmos
gondjat. Ezzel ismét (j lehet6ségeket nyitnak meg a val-
lalat versenyképességének novelése elétt.

-A cslcsvezetés szintjén az 1. abra algoritmusanak
maésik hianyossaga, hogy nem tartalmazza részletesen a
vallalat vezet6jének dontésifeladatait és azokat a kritikus
id6pontokat, amikor - a hozza beérkez§ Ujabb informa-
cidk birtokdban - gy adhat utasitast a fejlesztés palyaja-
nak mddositasara vagy az egész fejlesztési folyamat leal-
litisdra, hogy ezeket minimalis veszteséggel lehessen
végrehajtani.

A felsoroltak elmulasztdsa - vagyis annak hianya,
hogy a gyartmanyfejlesztés algoritmusa nem integralodik
horizontalisan és vertikalisan - azzal jar, hogy a fejlesztés
folyamata meghosszabbodik; a véllalat vezet6je tualter-
helése miatt nem tud alapvet§ tennivaléira dszpontosi-
tani; a vallalati szervezeti egységei pedig elsésorban sajat
érdekeikre, torekveéseikre figyelnek, ezeket igyekeznek
érvényesiteni - s nem vagy csak kevéssé igazodnak az
osszvallalati érdekekhez. Mindennek kdvetkezményeként
a szervezet egészének céljai csak késve, tétovan és jelen-
tés veszteségekkel valdsulnak meg az Uzleti élet egyre
élesebb versenyfeltételei kdzepette.
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A tanulmany bemutatja, hogy a modern osztrak kdzgazdasagi iskola szamos nézete nélkilézhetetlen a val-
lalatelmélet szaméara. Az osztrak nézetek els6sorban az evoluciés - kompetenciaalapt vallalatelméletet egészitik
ki, de sok gondolatuk alkalmazhat6 egy altalanosabb vallalateImélet kidolgozasakor is, hiszen az osztrak iskola
kulcselemei (szubjektivizmus, bizonytalansag, tanulas, vallalkozas, a tudéds szétszortsadga) kitliné alapot jelen-

tenek a vallalatrél valé gondolkozasra.

Holmstrom és Tirolé (1989) nyoman a kozgazdaszok
azokat az elméleteket tekintik vallalatelméleteknek, ame-
lyek a kovetkezé harom kérdésre valaszt tudnak adni:

- Miért léteznek vallalatok?

- Hol hizdédnak a vallalat hatarai?

- Mi hatarozza meg a vallalati szervezetet?

A modern vallalatelméletek egyrészt Coase (1937)
nyomdokain éplltek fel a hetvenes évektdl kezdve
(szerz6déses vallalatelméletek), illetve a nyolcvanas
években egy Uj iranyzat alakult ki, az evoldcids - kom-
petenciaalapl elmélet.

A szerz6déses elméleteken belil négy elmélet kilo-
nithetd el: (1) a véllalat mint szerz6dések nexusa elmélet
(Alchian és Demsetz 1972, Jensen és Meckling 1976), (2)
a formalis (gynok-meghizé elmélet (Holmstréom és
Milgrom 1994), (3) a tranzakciés koltségek elmélete
(Williamson 1985), (4) a tulajdonosi jogok elmélete
(Grossman és Hart 1986, Hart 1995). Ezek a vallalat-
elméletek megtartottdk a standard neoklasszikus elmélet
egyensUlyi és hatékonysagi elemzési keretét, viszont a
modell irredlis feltételezéseit realisabbakkal cserélték fel,
igy valamilyen médon szemben allnak a tdkéletesen
kompetitiv modellel. A reélisabb kiindulépontot az jelen-
ti, hogy a valds vilagban jellemz8en informécios tokélet-
lenséget és informacids aszimmetriat tételeznek fel. A
szerz8déses elméletek a vallalatot az informéacids aszim-
metridra adott hatékony valasznak tekintik. Kérdésfel-
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tevéslik alapvetden arra vonatkozik, hogy miképpen lehet
olyan szerz6dést létrehozni, amely informéacids aszimmet-
ria esetén az optimalis szerzédéses megoldast kinalja.

Az evollcids - kompetenciaalapt vallalatelmélet a
véllalatot egy dinamikusan valtoz6, bizonytalan
kdrnyezetben m(ikdd6 egységnek tekinti. A bizonytalan-
saglmiatt elveti az optimalizalés lehet8ségét, és a rutinok
altal vezérelt (szabalykdvetd) magatartast hangsulyozza.
Ez az elmélet a vallalat magatartasaban és teljesit-
ményében nagy szerepet tulajdonit az implicit (tacit)
tudast dont6en meghatarozd vallalatspecifikus, a piacon
nem értékesithet, nehezen kommunikalhaté kompeten-
ciaknak. Az evollciés - kompetenciaalapt vallalat-
elmélet szerint a vallalat azért létezik, mert bizonyos
esetekben a piaccal szemben a tudas és a tanulas
hatékony koordinaci6jat biztositja. A piac hatékonysaga
elsésorban a nem kézzelfoghat6 (tacit) tudas termelése,
taroldsa és hasznalata terén marad el a véllalat haté-
konysagatol. Az evolucids vallalatelmélet egy dinamikus
vallalatelmélet, amely a vallalatot tanul6 egységnek te-
kinti, amelyben - a bizonytalansdg miatt - sem a lehet6-
ségek, sem a dontési szabalyok nincsenek el6re megadva,
hanem maguk is a tanulas és az adaptacié folyamataban
alakulnak ki.

A két véllalatelméleti irdnyzat kozul egyik sem
tekinthet§ altalanos vallalatelméletnek. A jelenlegi val-
lalatelméleti kutatasok legnagyobb része a két elmélet
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keretein belll torténik, anélkil, hogy k6zottiik barmilyen
intellektualis érintkezés volna. A kutatasok egy sz(k vo-
nala azonban a két vallalatelméleti 4g kozotti kapcsolatot
keresi (Langlois 1992, Langlois és Robertson 1995, Teece
1986). LegUljabban pedig felmerilt a szakirodalomban
egy lehetséges harmadik vallalatelméleti ag létezése
(Foss 1994). Ezt osztrak vagy szubjektivista véllalat-
elméletnek nevezik, és implicit formaban létezd (a mo-
dern osztrak kdzgazdasagi iskola nézeteibdl kiolvashatd)
vallalatelméletnek tekintik, amely még az explicit for-
maéban torténd kidolgozas el6tt all. Ezzel a véleménnyel
szemben 0 ‘ Driscoll és Rizzo (1985), a mai modern oszt-
rak kdzgazdasagi iskola két reprezentdnsa megéllapitja,
hogy az osztrak elméletbdl hianyzik a vallalatelmélet:
»nincs szubjektivista vagy osztrak vallalatelmélet”
(0 ‘Driscoll és Rizzo 1985:123), pedig szdmos osztrak
nézet kapcsolhat a vallalatelmélethez. A két szerz6 nyil-
vanvaldan az explicit vallalatelmélet hianyara utal, hiszen
az un. kalkulaciés vita dta léteznek olyan osztrak nézetek,
amelyek a gazdasagi szervezetekre vonatkoznak, és igy a
vallalatelmélet szdméara is fontosak.2 Az kétségtelen,
hogy az explicit vallalatelmélet irant az osztrak kdzgaz-
daszok nem mutattak érdekl6dést (kivétel: Klein 1996),
ennek ellenére sok nézetilk alkalmazhaté a vallalat-
elméletben. Bizonyos tekintetben az osztrdk iskola a
modern véllalatelméletek el6futaranak is tekinthetd, de
nem volna helyénval6 az osztrak iskolan szdmon kérni a
vallalatelmélet hianyat, amikor a modern vallalatelmé-
letek is csak a hetvenes évektdl alakultak ki (Foss 1994).

Masutt mar bemutattam (Kapas 1999b), hogy a val-
lalatelméletek tovabbfejlédése a kiillonbdzd megkozelité-
sek integraldsat koveteli meg, és az altaldnosabb val-
lalatelmélet kidolgozasa nem (), rivalis elméletek
kialakulasat igényli. Ennek ellenére természetesen még
lehetne hely a vallalatelméletben egy 0j &g szdméra, ha az
gyokeresen kildnbdzne a létez6 elméletektdl. Ez azonban
nincs igy, annak ellenére sem, hogy az osztrak iskolanak
tobb olyan nézete van, amely sem a szerz6déses, sem az
evollciés - kompetenciaalapd vallalatelméletben nem
talalhaté meg. Foss (1994) azt allitja, hogy az osztrak
elmélet alapjan nem csak a létez véllalatelméletek
nézetei egészithetbek ki, hanem egy elkilonilt osztrak
vallalatelmélet is kidolgozhatd. Vitatva e nézetet a kés6b-
biekben bemutatom, hogy az osztrak nézetek alapvetéen
az evollcids vallalatelmélet formaldédasahoz jarulhatnak
hozza, nem pedig Uj vallalatelméletet alapoznak meg. Az
evolucios vallalatelmélethez vald szoros kapcsolddast az
jelenti, hogy az osztrék iskola egy dinamikusan vizsgald,
az egyensulytalan piac folyamatait megmagyaraz6
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kdzgazdasagi iskola - Hayek megéllapitotta, hogy ,a
gazdasagi problémak mindig és csakis a valtozas miatt
Iépnek fel” (Hayek 1945:82) - csaklgy mint az evolucids
kdzgazdaségtan. Mind az osztrék iskola, mind az evolu-
ciés kbzgazdasagtan szerint a gazdasagi probléma abban
all, hogy miképpen lehet a senki altal teljesen nem bir-
tokolt tudast hatékonyan hasznalni (Hayek 1945. 78. p.),
és az el6re nem latott valtozdsokhoz alkalmazkodni.

Bér az osztrdk nézetek elsésorban az evolicids val-
lalatelméletet egészitik ki, szamos nézetiik alkalmazhaté
egy altalanosabb vallalatelmélet szamara is, hiszen az
osztrak iskola kulcselemei (szubjektivizmus, bizonyta-
lansdg, tanulés, vallalkozas, a tudas szétszortsaga) kit(iné
alapot jelentenek a véllalatr6l valé gondolkozasra.

Osztrak alapu kritika
a szerz6déses vallalatelméletekkel szemben

Tulajdonképpen az evoluciés (kompetenciaalapl) val-
lalatelmélet - amely még csak napjainkban formalddik
explicit vallalatelméletté - finomitdsa szamos osztrak
kdzgazdasagi nézet beépitését igényli. Az osztrak iskola
nézetei jol illeszkednek az evollcids véllalatelmélethez,
viszont a modern szerz8déses véllalatelméletekkel konf-
liktusban allnak. A modern osztrak kdzgazdasagtan
(Hayek 1937, 1945, 1946, 1973, Mises 1949, Lachmann
1986) alapjan a kovetkezd kritika fogalmazhaté meg a
szerz8déses (neoklasszikus) vallalatelméletekkel szemben:
A piac és a vallalat egyértelm{ megkulénboztetésé-
nek a hianya
Hayek (1973) hatarozott kiilonbséget tett a spontan rend
(piac) és a terven alapul6 rend (vallalat) koézott, egyiket
sem téve azonossa a masikkal. Ezzel ellentétben példaul
a szerz6dések nexusa elmélet a vallalatot (terven alapuld
rend) azonossa teszi a piaccal (spontan rend): Cheung
(1983) szerint a vallalat nem méas mint piaci szerzédések
halmaza, s a véllalatot csupdn az kilénbdzteti meg az
azonnali szerz6désekt6l, hogy az inputtulajdonosok kozti
tartos szerz6désrél van szo. Jensen és Meckling (1976) is
egyének kozotti szerz6déses kapcsolatok nexusaként
fogja fel a véllalatot. Ebben a szemléletben a véllalat és a
piac nem két kiilonbdz8d intézmény, hanem a vallalat a
piac egyik formaja. Meg kell azonban jegyezni, hogy mas
szerz8déses elméletekben (els6sorban Williamson 1985)
viszont hangsutlyos a véllalat és a piac kilonbdzbsége.

** A piacifolyamat elhanyagolasa

»A piac egy folyamat.” (Mises 1949) - ez a gondo-
lat all az osztrak nézetek kdzéppontjaban. Ezzel szemben

23



Cikkek, tanulmanyok

a szerz@déses vallalatelméletek a hagyoméanyos neoklasz-
szikus egyensuly-koncepci6 talajan allnak: azonnali iga-
zodast feltételezve képtelenek maganak a piaci (iga-
zodési) folyamatnak a bemutatédsara, csak a hatékony
végallapotokat tudjak leirni. Az osztrak iskola (Mises
1949, Hayek 1945, Kirzner 1973, 0 ‘Driscoll és Rizzo
1985) elégedetlen ezzel az egyensulyi elemzéssel, és a
piacot mint folyamatot akarja megérteni. Az osztrak
elmélet azt vizsgélja, hogy az egyéni dontések hogyan
Iépnek interakciéba a piacon, és hogyan generalnak olyan
piaci eréket, amelyek az arakat és a mennyiségeket
megvéltoztatjak.

Az osztrék iskola egyensuly-koncepcidja jelent6sen
kiilonbozik a neoklasszikus koncepci6tol. Hayek (1937)
szubjektiv modon definidlta az egyensulyt: az egyensuly
az egyéni tervek tokéletes Osszhangja. Egyensily tehat
akkor alakul ki, ha mindenki maradéktalanul meg tudja
val@sitani a terveit. Hayek és kovet6je, Kirzner alapvet6
nézete, hogy a piaci folyamat konvergal, azaz az egyéni
tervek kozti inkonzisztencidk a piaci interakciok soran
megsz(innek azéltal, hogy az egyének terveiket feliil-
biraljak. A piaci folyamatok tehat az egyensuly irdnyaba
visznek, de azt a piac sohasem éri el Ha a konvergald
folyamat beteljesedik, akkor teljes kompatibilitds lenne a
tervek kozott, a rendszer elérné végsd egyensulyat. De az
osztrak elmélet szerint e végs6é egyensulyi allapot csak
teoretikus, a valdsagban még az egyensuly elérése el6tt
megvaltoznak azok a valtozdk (izlések, technoldgia, erd-
forrdsok), amelyek az egyensulyt definialtdk, és igy
elmozdul a vonzaspont is. (Palermo 1998)

A piaci verseny tehat egy dinamikus folyamat,
melynek nem a végs6 &llapota a fontos, hanem maga a
folyamat. A piac folyamat jellegének és egyensulytalan-
sdganak az elismerése a vallalatrél val6 gondolkoda-
sunkat - a szerz6déses elméletek statikus megkdzelité-
sével szemben - sziikségszer(ien dinamikus kontextusba
helyezi &t.

A véllalkoz6 tevékenységének elhanyagolasa

A piaci folyamatok negligalasa egyutt jar a val-
lalkoz6i tevékenység negligalasaval. A szerzddéses
elméletek neoklasszikus keretében a véllalkoz6 szédméra
egyaltalan nincs hely, ugyanis adott cél-eszkdz struktira
feltételezésével minden dontés kalkulacio kérdése (opti-
malizélas). Az optimalizalé dontéseket pedig a mene-
dzserek hozzak, igy a vallalkozok szaméara nem létezik
semmilyen szerep, funkcio. A szerzédések nexusa elmélet
példaul a véllalkoz6i szolgéltatast azonosként kezeli a
tobbi input szolgaltatasaval, azaz azt gondolja, hogy az a
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piacon megvasarolhatd, ily médon a vallalkozoi tevé-
kenységet azonositja a menedzseri tevékenységgel.
Williamson (1985) elméletében is a menedzserek jat-
va 6k nem ,.éber” (alert) véllalkozdk.

A vallalatelméletnek azonban sziiksége van a val-
lalkozas elméletére, a vallalkozaselmélet tulajdonképpen
a piaci folyamatok elmélete és a vallalatelmélet kdzotti
kapcsolatot teremti meg. Ahhoz, hogy az egyensulytalan
piaci folyamatot meg tudjuk magyarazni, sziikség van a
vallalkozas elméletére: Hayek (1949) és Kirzner (1973)
mar bebizonyitottak, hogy a piaci folyamatok nem tudnak
m(kddni, ha minden piaci szerepl6t maximalizal6, nem-
véllalkozéi magatartasi egyénnek tételeziink fel, akik
csak mechanikusan reagalnak az altaluk kontrollalhatat-
lan kils6é korilmények okozta valtozasokra. Arra, hogy a
véllalatelméletbe a vallalkozo6i tevékenység beépil-
hessen, az osztrak iskola egyensulytalan piaci koncepcié-
ja ad lehet6séget: csakis egyensulytalansagban van méd a
véllalkoz6i ,felfedezésekre”.

A koltségek objektivitdsanak afeltevése

A szerz8déses véllalatelméletekbdl teljesen hidnyzik
a koltségek szubjektivitdsanak a gondolata, mivel mindig
egyensulyt tételeznek fel, és egyensilyban a kéltségek
objektivek abban az értelemben, hogy az &rak jol kife-
jezik Oket. (Foss 1994) Egyensulytalan helyzetben vi-
szont az arak nem tlkrozik tokéletesen az alternativ kolt-
ségeket, egyensulytalansadgban a koltségek szubjektivek,
azaz az egyeének eltéréen itélik meg a piaci szituaciokat.
A piaci folyamat és a vallalkozdi tevékenység megértése
éppen ezen szubjektiv értékitélet alapjan lehetséges.

A szerz6dések nem teljes voltanakfelemas kezelése

A szerz8dés elméletek szerint a szerz6dések az infor-
maécids aszimmetria miatt nem teljesek, azaz azért, mert
bizonyos dolgok nem figyelhetéek meg és/vagy nem
ellen@rizhetéek (Moore 1992:180). Az osztrdk nézetek
szerint a szerzGdés a tokéletlen tudas miatt nem teljes.

Az igazi bizonytalansag kizarasa
A szerzGdéses vallalatelméletek a bizonytalansag gyen-
gébb formajat tételezik fel. Eszerint az 4gensek képesek
elére jelezni a jovObeli események val6szinliségelosz-
lasat, amely alapot ad a kalkul&ciéra. A valosagban vi-
szont nem mindig ismertek a valészin(iségek, és gyakran
azok szubjektiv becslése sem lehetséges. Ennek meg-
felel6en, ha nagyobb relevancidval rendelkezd elméletet
akarunk, akkor a bizonytalansag er6sebb formajat
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(knighti bizonytalansag) kell feltételezniink, ahogy azt az
osztrak iskola is teszi.

A hayeki tudas probléma kiiktatasa

Néhany valtozd kivételével mindenr6l azt feltételezik
a szerz8déses elméletek, hogy azokat mindenki tudja
(common knowledge), kizarva azt, hogy a tudas privat is

lehet.4 Nem gondoljak ugyan azt, hogy az &gensek
tokéletes tudassal rendelkeznek, de feltételezik, hogy
tokéletesen tisztaban vannak azzal, hogy a tudasuk nem
teljes, ezért példaul keresési tevékenyseget folytatnak
annak érdekében, hogy a tudashianyuk (ignorance)
csokkenjen. A modern osztrék iskola (Kirzner 1997) vi-
szont azt hangsulyozza, hogy a bizonytalansag miatt a
szerepl6k nem tudjak, hogy mit nem tudnak, és ez jelenti
az igazi tudashianyt. Kirzner szerint ezt a fajta
tudashianyt a vallalkozoi felfedezés folyamata csokkenti.
A tudasprobléma megkeriilése miatt a szerz6déses
elméletek a koordinéciot kizarolag az Oszténzési prob-
Iéméra vezetik vissza.

Nézetem szerint a szerz6déses elméletek fent emlitett
hidnyossagai kozil a legfontosabb az, hogy a tudast nem
tekintik val6sagosan szétszdértnak és bizonytalannak,
ezzel a koordinacios problémat leegyszerdisitik, és a val-
lalkozot kiiktatjadk az elmélethdl. A tudas - és az igazi
koordinacios probléma - tehat nincs jelen a szerz6déses
elméletekben.

A kovetkez6kben sorra veszem a modern osztrak
kdzgazdasagi iskola azon nézeteit (szubjektivizmus,
tudas probléma, vallalkozoi elmélet), amelyek egy
altalanosabb vallalatelméletbe beépithet6ek5, és bemu-
tatom, hogy ezek a nézetek hogyan kapcsolhatok a ,,tdbb-
dimenzi6s” véllalatelmélethez.

Szubjektivizmus

Az osztrak iskolanak és a kozgazdasagi elméletek
uralkod6 iranyzatanak nézetei tobb teriileten is kilon-
bdznek egymastdl. Kirzner (1992) szerint az osztrak isko-
la két f6 kérdésben vélekedik eltéréen: (1) A piacot és a
versenyt a tanulas és felfedezés folyamatanak tekinti. (2)
Elfogadja, hogy az egyéni dontések bizonytalan kontex-
tushan torténnek. Foss (1998) szerint az alapvet6 kiilonb-
séget az osztrak iskola szubjektivizmusa jelenti. Ezen azt
kell érteni, hogy az osztrak kdzgazdasagtan nem csak a
szubjektiv preferenciakat fogadja el, hanem a varakoza-
sok, tervek, hitek szubjektivitasat is hangsilyozza, és
elismeri, hogy ,,kilénbdz6 emberek kiillénb6z6 gondola-
tokkal rendelkeznek” (Lachmann 1976).
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Ugy gondolom, hogy a szubjektivitds bizonyos
mérték( elismerésére a vallalatelméletnek is sziiksége
van ahhoz, hogy hihet6bb &llitdsokat fogalmazhasson
meg.6 A szerepl6k szubjektiv percepcidinak az elfo-
gadéasa nélkiil ugyanis nem érthet6 meg sem a piaci
dinamizmus, sem a vallalkozoi tevékenység. Ugyanakkor
a szubjektivizmus elfogadasabdl azonnal kovetkezik az
igazi bizonytalansdg elfogadasa is, hiszen ha minden
egyén szubjektiv meggy6z6dése alapjan vesz részt a piaci
tranzakciokban, akkor ez a tébbi egyén szdméra - mivel
az egyének egymas szubjektiv értékitéleteit nem ismer-
hetik - noveli a kornyezet kiszamithatatlansdganak
mértékét. Ilyen perspektivaban a tanuldsra feltétlentl
szlikség van, s6t a ,,Schakle-i meglepetés” miatt a tanu-
lasnak magéaban kell foglalnia az (j tipusu problémék
kezelését lehetévé tevd j gondolati keretek kialakitasat
is. Ez a tanulas tehat teljesen mas, mint amit a szerz&dé-
ses elméletek elképzelnek.7 A szubjektivitas miatt a gaz-
dasdgi magatartas lényege nem a maximalizalas, hanem a
kornyezet megértése, a relevans kornyezeti valtozok
definilasa, a bejovd informacidk értelmezése, és végiil a
megfelel§ akci6 végrehajtasa.

A szubjektivitasnak a tudasra vonatkozoéan is komoly
konzekvenciai vannak: bizonyos szituaciokat ,,interpreta-
cids kétértelmiiség” jellemez, azaz kilonbozé szerepl6k
ugyanabbdl az informacios halmazbol kilénbodzd, esetleg
egymasnak ellentmondé tudast szlirhetnek le (Fransman
1994). Ez a magyarazat arra, hogy adott kornyezetben
(ipardgban) m(ikodé vallalatok miért reagélnak kilén-
b6z6 modon ugyanarra a kornyezeti valtozasra.

A szubjektivizmus alapjdn kénnyen elfogadhat6va
valik, hogy a val6sadg kilonbdz8 szubjektiv érzékelése
miatt a vallalkozok és a menedzserek nem ugyanazokkal
a kognitiv keretekkel rendelkeznek, igy eltéré déntéseket
hoznak. Ez a nézet jelentds mértékben segit megérteni a
vallalatok heterogenitasanak problémajat.

Atudéasprobléma

A hayeki tudas probléma a tudas szétszort jellege miatt all
fent. A tudas probléma a kdvetkez6:

»A raciondlis gazdasagi rend probléméajanak saja-
tossagat az jelenti, hogy azoknak a kdriilményeknek
az ismerete, amelyekre épitlink, koncentralt és integ-
ralt formaban sohasem létezik, hanem csak az egyes
elkilondlt egyének kozott szétszért, részleges, sok-
szor egymasnak is ellentmondd ismeretek for-
méjaban. A tarsadalom gazdasadgi problémaja tehat
nem pusztan ,adott” er6forrasok allokalasanak a
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problémaja, amennyiben adottnak azt tekintjiik, ami
egyetlen elme szamara adott, amely azutan ezen ada-
tok birtokaban képes a problémét tudatosan megol-
dani. A probléma inkabb az, hogy miként biztositsak
a tarsadalom egyes tagjai altal ismert er6forrasok
legjobb hasznositasat olyan célok érdekében, ame-
lyek relativ fontossdgat csak maguk az egyének
ismerik. RoOviden: a probléma az, hogy miként
hasznositsdk azt a tudast, aminek a maga 0sszes-
ségében senki sincs birtokaban. (Hayek 1945:78)

A tudas szétszort jellege miatt koordinaciéra van
szlikség, és barmely gazdasag elétt allé alapvetd problé-
ma abban all, hogy miképp tudja ezt a koordinaciot ugy
megvalositani, hogy az a legjobb eredménnyel jarjon.
Hayek a koordinaciés problémat tehat a tudasmegosz-
tottsag probléméajaként mutatta be. Nagy érdeme, hogy
megkérddjelezte a tokéletes tudas feltevését, és kozép-
pontba Allitotta a tudashiany és a bizonytalansag prob-
léméjat. Hayek tudasproblémajat sokan - félreértve - gy
értelmezik, hogy a tudas azért fontos, mert az informécio
koltséges. (Ez a nézet jellemzi a szerz6déses val-
lalatelméleteket.) A koordinacié a tudas szétszort jellege
miatt fontos, a tudashiany nem sziintethet6 meg az infor-
macio megszerzésének a koltségei &rdn sem, és ez az
igazi tudashiany okozza azt, hogy a szerepl6k tévedhet-
nek is. A tudashianynak pozitiv tartalma van Hayeknal:
kolcsdnds igazodasi folyamatokat indit meg, és ez maga
a piaci folyamat. (Boehm 1989)

Hayek altalanos értelemben fogalmazta meg a tudas-
problémat, olyan problémaként definialta, amely az egész
gazdasag el6tt all. Nyilvanvalé azonban, hogy ez a prob-
Iéma a vallalatok szintjén is jelentkezik az el6bbivel
azonos tartalommal, csak mas forméban: a vallalatnak a
tagjai kozott szétszort tudast kell koordinalnia. A
koordinacio el6feltétele k6zos kédok, nyelvezet és szaba-
lyok, azaz kozos tudasbazis kialakitasa oly modon, hogy
szinergia j6jjon létre. Ez a kdzds tudasbazis8 az egyéni
tudasok interakcidi soran alakul ki, de nem egyenld az
egyeéni tudasok dsszességével.

Kirzner (1973) Hayek gondolatait tovabbflizve ugy
gondolja, hogy nem csak az a probléma, hogy tudjuk,
hogy a tudds szétszort, hanem inkébb az, hogy nem
tudjuk, hogy mit nem tudunk, azaz tudjuk, hogy Ujdonsa-
gok fognak kialakulni, és tudjuk, hogy ezeknek a korvo-
nalait nem tudhatjuk. Ebben a keretben a vallalkozdi
felfedezési folyamatra9 kell tamaszkodni annak érdekeé-
ben, hogy feltalaljuk magunkat.

Az osztrdk elméletben tehat a f6 problémat a tudas
szétszortsaga képezi. Mivel a tudas szubjektiv médon fel-
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dolgozott informacié, ezért a tudas nem csupan szétszort,
hanem szubjektiv médon szétsz6rt. Ennek a nézetnek a
vallalatelmélet szempontjabol kulcsszerepe van. Nézetem
szerint a hayeki tudasprobléma nélkil nem lehet altalanos
keretben gondolkodni a vallalatelméleti kérdésekrdl (a
vallalat 1étének az oka, a véllalat hatérai, bels6 szervezet),
mindharom kérdés megvélaszoldsdhoz sziikségesek a
hayeki nézetek. Hayek alapjan az allapithatd meg, hogy a
vallalat nem csak a Coase (1937) altal felvetett tranzak-
cids koltségek miatt létezik, hanem azok hianyaban is
talalhat6 olyan ok, amely sziikségszer(ivé teszi a vallalat
Iétét. Ez az ok pedig abban all, hogy a piac nem képes
koordinalni minden szétszért tudast, illetve a vallalat
relative jobban tudja koordinalni a szétszort, szubjektiven
birtokolt implicit (tacit) tudast. A véllalat mérete és bels§
szervezete szintén a szétszort tudas koordinalasaval kap-
csolatos. A szubjektivizmus talajan allva az is elképzel-
het6, hogy egy vallalkozé példaul csupan azért tesz bel-
s6vé egy tranzakciot, mert azt gondolja, hogy sajat val-
lalata olcsdbban tudja azt megval6sitani, mint a piac.
Ezenkivil a vallalat méretét nyilvanvaléan korlatozza az
a tény, hogy nem lehet barmennyi tranzakciot koordinal-
ni egy vallalaton beldl a tokéletlen tudas miatt.

A kalkulacios vitdban az osztrdk iskola egyik f6
kdvetkeztetése az volt, hogy a tervezés jelentés korla-
tokkal rendelkezik (Kirzner 1987). A vallalatra
vonatkozdéan ebb6l az kovetkezik, hogy a vallalat (ter-
vezett rend) meglehetsen er6s korlatok kdzé van szorit-
va. Ez azonban nem azt jelenti, hogy a vallalat létének
nincs alapja, csupan azt, hogy a vallalat nem eredend@en
all a piac felett, hanem csak bizonyos esetekben - amikor
»Jobb” tervezési képességre van sziikség - valosit meg
jobb koordinéciét a piacnal. A ,,jobb” tervezési képes-
ségre dinamikus, nyitott vilagban van szikség, Teece
(1986) szavaival élve akkor, ha a valtozas, az innovacio
az egész rendszerben véltoztatasokat igényel.10 A hayeki
tudasprobléma a véllalat 1étének a megértését nem csak
az emlitett innovacié esetén teszi lehet6vé - tehat nem
csupan az evoldcios vallalatelméletbe illeszthetd be
hanem &ltalanos értelemben is. Hangsulyozni kell, hogy a
vallalaton belil sem valosithatd meg a szétszért tudas
tokéletes koordinacidja, de ez a koordinacio jobb, mint ha
a piacon torténne. Azokat a tevékenységeket tehat, ame-
lyek ,,jobb” koordinécidt igényelnek, a véllalatnak kell
koordinélnia, nem pedig a piacnak. Ezek a tevékenységek
komplementer tevékenységek.

A szétszort tudas tokéletlen koordinacidjanak az okat
vilagitja meg Sautet (1998). Sautet (1998)11 szerint a f6
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probléma az, hogy a menedzsment ,ketts hayeki tudas-
probléméaval” &ll szemben: nem csak a piacra
vonatkozdan nem tud mindent, hanem az alkalmazottakra
vonatkoz6an sem. Ennek egy gyakorlati implikacidja,
hogy - mivel az alkalmazott tudasa a tervek megvalo-
sitasar6l pontosabb és szélesebb, mint a f6noké12 -, az
alkalmazott mas kovetkeztetésre juthat arrél, hogy mit
kellene tenni, mint a féndke. Véleményem szerint a ,,ket-
tés hayeki tudasprobléma” a vallalkozd szintjén is
értelmezhet6. Ezt tamasztja ala Hayek kdvetkez6 gondo-
lata, amelyet a kalkulacids vitdban fogalmazott meg:

»Ha elfogadjuk, hogy a tarsadalom gazdasagi prob-
Iémajat elsdsorban az adott helyen és id6ben a val-
tozdsokhoz valé adaptacié jelenti, akkor el kellene
fogadni azt is, hogy a végs6 dontést azoknak az
embereknek kell meghozniuk, akik ismerik a
korilmeényeket, akik kozvetlenil ismerik a relevans
valtozasokat és azokat az er6forrasokat, amelyek
azonnal elérhet6ek. Nem gondolhatjuk, hogy ez a
probléma megoldhaté lenne gy, hogy minden tudast
a kozponti testllet felé kommunikalnank, amely -
miutan integralta a tudast - meghozza a dontéseket.”
(Hayek 1945:83)

Hayek idézett gondolatai arra hivjak fel a figyelmet,
hogy a vallalaton belil a tudas centralizacidjara
(koordinalasara) és decentralizélasara egyarant sziikseg
van. A centralizacio és a decentralizacio kozotti helyes
ardny megtalalasa nem konny( feladat. Nézetem szerint
ez a véllalkoz6 feladata. A beosztottaknak, akik a ,kett6s
hayeki tudas probléma” miatt jobban ismerik a maguk
kdrnyezetét, nem kell minden tudast a vezetés felé kom-
munikalniuk (tudas-decentralizaci6). A kisebb horderej(
kérdésekben célszer(i a dontési jogot is megadni nekik, és
csak ellendrizni kell dontéseiket. A fels§ szintli vezet6k
az alsdbb szintli vezet6khdz hasonléan nem kommunikal-
nak minden tudast a vallalkoz6 felé, hanem bizonyos kér-
ben sajat maguk dontenek. Természetesen az & dontési
jogkdrik Iényegesen nagyobb jelentéség(i, bonyolultabb
problémakra vonatkozik, mint az alsébb vezet6ké, de a
dontési kor meghatérozottsdga ugyanazon elv alapjan
torténik, mint az alsé vezet6knél. Tulajdonképpen tehat a
véllalkoz6 is ugyanazzal a ketts hayeki tudas probléma-
val taldlja magat szemben, mint a vallalat fels6 vezetdi:
nem csak a piacra vonatkozéan nem tud mindent, hanem
a vallalat fels§ vezetGire vonatkozdan sem. A vallalkoz6
tehadt nem képes minden tudést centralizalni, az 6
esetében nem a szubsztantiv tudas a lényeges, hanem
annak a tudasa, hogy ,tudjuk, hogy hol kell keresni a
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tudast . (Kirzner 1973:68) Az osztrak iskola nézeteibdl
az kovetkezik, hogy a menedzsment az ,alsébb szint(i”
koordinaciés problémékat oldja meg, a tervezés (leader-
ship), vagy méas néven a vallalkoz6 a ,,magasabb szint(i”
problémékat. (Foss 1998)

Vallalkozdi elmélet

A fentiek alapjan nyilvanvald, hogy a vallalatelméletnek
magaba kell épitenie a vallalkoz6 tevékenységének meg-
magyaradzasat is. Erre a szerz6déses vallalatelméletek
képtelenek, mivel egyensulyi allapotban irjak le a vallala-
tot, és nem adnak magyarazatot magéra az egyensuly felé
vivé folyamatra. Egyensilyban pedig nincs verseny, és
nincsenek profitlehet6ségek, igy a vallalkoz6 nem illeszt-
het6 be ebbe a keretbe. A vallalkoz6 nem csak nem épit-
het6 be a szerz6déses elméletekbe, de sziikség sincs arra:
ha a dontéshoz6 a korllményeket tokéletesen ismeri,
akkor optimalis dontéseket tud hozni ezen korilményekre
tekintettel. Ez a mechanikus dontéshozatal csak tokéletes
tudas és el6relatds esetén fogadhato el. Ezért a szerzédé-
ses elméletek, ha emlitik is a vallalkozét, azonositjak azt
a menedzserrel. Pedig a véllalkoz6é és a menedzser nem
ugyanaz. A vallalkoz6 allandéan Uj cél-eszkdz rendszert
allit fel, mig a menedzser adott cél-eszkdz struktirdban
tevékenykedik, és a Ricardo-i vagy Pareto-i jaradékot13
akarja maximalizalni, nem pedig a vallalkozéi profitot.
Az osztrdk elméletben a vallalkoz6 dontései természete-
sen knighti bizonytalanségban torténnek. Ezzel szemben
a neoklasszikus elméletben a bizonytalansdg olyan szi-
tuécidra vonatkozik, ahol a val6szinség-eloszlas ismert
(knighti kockéazat). A szerzddéses elméletekben valdjaban
azert nincs hely a véallalkoz6 szdméra, mert a bizonyta-
lansag gyengébb formajanak a feltételezése esetén min-
den dontés csupan kalkulacié kérdése. A kalkulaciora
pedig minden egyén azonos mértékben képes, ha a tudas
privat jellegét nem ismerjik el, azaz azt feltételezzilk,
hogy minden egyén ugyanazt tudja, vagy koltségek aran
ugyanazt tudhatja. Ily modon a szerz6déses val-
lalatelméletek vallalkozdi elméletének a hianya a tudassal
kapcsolatos feltevésekre vezethet§ vissza. Véleményem
szerint a f6 problémat az okozza a szerz6déses elméle-
tekben, hogy a tudas helyett az informaciéra helyezik a
hangsulyt. Egy korabbi tanulmanyomban (Kapéas 1999a)
mar bemutattam, hogy az informéci6 és a tudas kilon-
b6z8 dolgok: az informécidé tényekre, AallitAsokra
vonatkozik, és az integritds elvesztése nélkil kommu-
nikalhatd, mig a tudas a feldolgozott informéaciét, felhal-
mozott gyakorlati képességet jelenti, ami nehezen vagy
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egyaltalan nem adhaté at masoknak, tébbnyire csak tanu-
lassal szerezhet6 meg, és arra vonatkozik, hogy miképp
kell valamit csindlni. A tudasra vonatkoz6 osztrak nézetek
tehat elengedhetetlenek ahhoz, hogy a vallalkozénak
szerepet adjunk a vallalat megértésében.

A vallalatelmélet nem lehet elszigetelt a magasabb
szinten (ipardg) lezajlé folyamatok magyarazatat adé
elméletektdl, hiszen ahhoz, hogy plauzibilis megallapita-
sokat tehessiink magardl a vallalatrol, a piac mikddésérél
is megfeleld elmélettel kell rendelkeznink. Az osztrak
iskola legfontosabb nézetei a piaci folyamatra vonatkoz-
nak (Kirzner 1992), igy kival6 hattérelméletként szolgal-
nak a vallalatelmélet szdmara. Az osztrak piaci folyama-
tok elmélete egyben vallalkozoi elmélet is, mivel az iga-
zodasi folyamatban a vallalkozo jatssza a fészerepet. Az
osztrak iskolan belil a vallalkozdi elmélet leginkabb
Kirzner (1973, 1997) nézeteiben bontakozott ki.14 A
kdvetkez6kben dsszefoglalom Kirzner gondolatmenetét a
vallalkoz6i felfedezés folyamatara vonatkozoan.

A piaci folyamatokban kozponti szerepet jatszik a
tudashiany (ignorance) és a felfedezés. Kirzner (1973)
kiindul6 nézete az, hogy a piaci résztvevék kolcsonds
tudashianya miatt egyensulytalansag all fent. Az eredeti
allapot azért tekintendd egyensulytalannak, mert kol-
csonos elényoket tartogatd lehetéségek (tiszta profitle-
het6ségek) léteznek. Egyensllytalansdgban ugyanis az
eréforrés- és a termékpiacokon a tranzakcidk koordinalat-
lanok, és ez a koordinalatlansdg arkilénbségekben
jelenik meg. Ezeket az ardifferenciakat a szerepl6k el6bb
vagy utobb felfedezik, és igy az arkiilonbségekben rejlé
tiszta profitlehet6ségeket megragadjak. A vallalkozé jobb
tudasat hasznalja ki, amikor a profitlehet6ségeket megra-
gadja. A piaci folyamat azokat a valtozasokat jelenti,
amelyek a kezdeti tudashianybol eredé felfedezések
sorozatabdl allnak. Kirzner ezeket a felfedezéseket az
egyensuly felé tendalo folyamatnak tekintette. A folyamat
szerinte azért visz az egyensuly felé, mert az eredeti
tudashiany folyamatos korrigaldsa megy végbe: a hibas
képzeteken alapuld tervek kiigazitasra kerlilnek. Tiszta
profit elérésére pedig azaltal van lehet6ség, hogy egy
korabbi periddusban a vallalkozdk tévedtek, hibas don-
téseket hoztak. A vallalkozas szempontjabol Kirzner
szavaival élve az ,éberség” (alertness) a fontos, azaz
annak a tudasa, hogy hol lehet a piaci adatokat megsze-
rezni. A vallalkozdi éberséget a ,legmagasabb rend(”
tudéasnak nevezte Kirzner.

A szerzBdéses vallalatelméletek (Coase 1937, Fama
1980) szerint a vallalkozoi képesség nem mas mint egy
specidlis human téke, amely a piacon megszerezhet6, és
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ebben a vonatkozéasban nem kiilénbézik a tébbi inputtdl:
van piaci ara és alternativ koltsége. A szerz&déses
elméletek altal képviselt vallalkozoi input koncepcio egy
pillanat alatt romba dénthet6: Ha a vallalkozo6i képesség
piaci input, akkor nincs olyan személy, aki ezen input fel-
hasznalasarol donthetne. Ezzel szemben Kirzner (1973)
bemutatta, hogy a vallalkozas abban kilénbozik
alapvet6en a tobbi input szolgaltatasatol, hogy nincs
alternativ koltsége, ugyanis a tiszta vallalkozas elsédlege-
sen felfogéast (perception) jelent. Ezzel Kirzner tulaj-
donképpen azt hangsulyozta, hogy a véllalkozdi képesség
nem lehet piaci szerz6dés targya, mint ahogy azt a
szerz6déses vallalatelméletek gondoljak. Ez emlékeztet
Knight (1921) nézetére: a vallalkozoi itél6képesseg olyan
mértékben az egyén fejében létezik (azaz implicit), hogy
nem képezheti piaci szerz6dés targyat, azaz nincs olyan
piac, amelyen a vallalkozé specifikus tudasa masok felé
kommunikalhatd lenne, ezért sajat vallalatot kell létre-
hozni a véallalkozoi percepciok megvaldsitasahoz.

A szerz6déses elméletek egyensulyi megkozelitésé-
vel szemben az osztrak iskola vallalkozoi elméletének
alapvetd nézeteire sziksége van az Aaltalanosabb Vval-
lalatelméletnek. Természetesen szamos kritika fogal-
mazhat6 meg a kirzneri vallalkoz6i elmélettel szemben
(Klein 1975, Casson 1982, Harper 1996),15 nincs tehat
arrél sz6, hogy mechanikusan at kell venni az osztrak
iskola véllalkoz6i elméletét. A tébbdimenzids val-
lalatelméletre els6sorban a kirzneri szemléletmodnak kell
hatassal lennie: a ,piac mint folyamat” koncepcidja
megteremti a hidat a vallalkoz6 szerepének a val-
lalatelméletbe torténd beépitéséhez. Ezt kdvetben a val-
lalkozO szerepének az arnyaltabb megértése tovabbi
kihivast jelent az elmélet szdmara.

Kovetkeztetések

Az el6z6ekben mar hangsulyoztam, hogy az osztrak isko-
la nézetei - bér alapvet6en az evollcids - kompetencia-
alapu vallalatelmélethez illeszkednek a ,,tébbdimenzids”
vallalatelmélet kidolgozasadhoz is nélkiuldzhetetlenek. A
két vallalatelméleti ag egyike sem képes altalanos
értelemben megvalaszolni a vallalatelméleti kérdéseket,
és nézetem szerint ez alapvet6en abbdl ered, hogy ezek az
elméletek nem képesek kezelni az id6tavokat. Mig az
evollcios vallalatelmélet tuldimenzionalja a valtozasok
jelent6ségét, addig a szerz&déses elméletek egydltalan
nem szamolnak az igazi bizonytalansaggal: tuldimen-
zionaljék a stabilitast, s igy statikus elemzést végeznek.
A két vallalatelméleti &g integritasanak a megteremtése, a
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»tobbdimenzids” vallalatelmélet kidolgozasa megkovete-
li a vallalatelmélet alapfeltevéseinek és keretének az alta-
lanos értelm(i meghatarozasat. A feltevéseknek az emberi
magatartasra, az idére és a bizonytalansagra kell vonat-
kozniuk, a véllalatelmélet szd&méra a keretet pedig a piac-
nak mint folyamatnak a felfogasa jelenti. Az el6z6ekben
mar bemutattam, hogy a most emlitett feltevések és keret
meghatarozasaban jelentds mértékben kell a modern
osztrak kozgazdasagi iskola nézeteire tdmaszkodni. A
kdvetkez6kben réviden utalok arra, hogy az osztrak néze-
tek mely pontokon jarulnak hozza az altalanosabb véllalat-
elmélet alapfeltevéseinek és keretének a kidolgozasahoz.

Az emberi magatartasra

vonatkozo feltevés

A racionalitas feltevése altalanosan elfogadott a kbzgaz-
daségtanban. Ertelmezése azonban nem egyértelm(, a
racionalitdsnak van egy szlikebb (optimalizal6), és egy
tdgabb (nem optimalizal6 magatartas) értelme is. A
szerz6déses vallalatelméletek a racionalitast csak adott
cél-eszkdz kereten beluli valasztasra (optimalizalas)
vonatkoztatjak. Ebben a felfogasban nem lehet megma-
gyardzni magénak a cél-eszkdz keretnek a kivalasztasat.
Ha elfogadjuk azt a tényt, hogy alland6an (j eréforrasok,
technikak, piacok jonnek létre, vagy megvaltoznak az
izlések, akkor nem lehet az er6forrasok optimalis
allokalasarél beszélni. (Langlois 1985) A racionalitas
tehat tdbbdimenziés fogalom, tdgabb értelmezése szerint
a racionalitdsba belefér a tanulds és a tévedés is.
Nyilvanvald, hogy az altalanosabb vallalatelméletnek a
racionalitas tdgabb értelmezését kell alkalmaznia.

Mises (1949) emberi cselekedet (human action)
elmélete tulajdonképpen kisérlet a racionalitas altalanos
keretének a meghatarozasara, és mint ilyen alkalmazhaté
a tobbdimenzids vallalatelméletben is. Az emberi cse-
lekedet (human action) olyan tevékenységet foglal
magaban, amely azt célozza, hogy az ember jobb
helyzetbe keruljon a korabbiakhoz képest. A Mises-i
keretben a dontések nem mechanikus kalkulacidk, bar
Mises is Ugy gondolta, hogy az ember képes a célokat
hatékonyan kovetni, ha a cél-eszk6z keret adott, de
maguknak a céloknak és eszkdzoknek a meghatarozasara
is képes. Az emberi cselekedet (human action) tehat
magaban foglalja a maximalizalé magatartas hatékony-
sagkeres6 magatartasat (ez jellemzi a szerzédéses elméle-
teket), de olyan elemet is magaban foglal, amely hianyzik
a tisztdn maximalizalé magatartasbél, ez a vallalkozoi
elem. Az emberi cselekedet (human action) koncepcid
azért képezheti egy altaldnosabb véllalatelmélet alapjét,
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mert hosszl és rovid tavon is plauzibilis feltevéssel él;
(1) a relevans cél-eszkdz keret azonositasa (hosszU tav),
(2) a hatékonysag keresése ezen kereten bell (rovid tav).
Természetesen ez a két tevékenység egyetlen, integralt
emberi tevékenységet jelent. Minden egyén integralt
modon cselekszik, és magatartdsa mindkét komponens
szerint elemezhetd: hatékonysagkeresés és vallalkozas. A
véllalkozéi elem teszi kreativva, aktivva, és humanussa
az emberi cselekedetet (Kirzner 1973).

Az id6tényez6' figyelembevétele

Az osztrék iskola piaci folyamatok elmélete szamol az
idével - Hayek (1937) maga is azt irja, hogy csak az id§
mulasa ad értelmet az egyenstlynak -, mig a neo-
klasszikus iskola nem tudja az id6t megfelel6en kezelni.
Neoklasszikus szemléletben az id6: (1) homogeén, azaz
fuggetlen a tartalmatdl, (2) végtelenil oszthatd, (3)
mulasa semmit sem ad hozza a dolgokhoz (a tanulas adott
tudasbazison megy végbe). Mindezekb6l az kdvetkezik,
hogy a valtozasok egyetlen pillanatba vannak s(ritve.
Ezzel szemben az osztrdk iskola a reélis id6 felfogast
képviseli, amely a tapasztalatok dinamikus aramaét jelen-
ti, azaz magat a valtozast képes leirni. (0 Driscoll és
Rizzo 1985) A realis id6 két legfontosabb implikacidja az
alkalmazkodasi folyamat és a bizonytalansag. A reélis
idében a jové nem vezethet6 le logikusan a jelenbdl. Ez
azt jelenti, hogy a vallalkoz6 nem tudhatja azt, hogy a
jov6ben milyen tudésa lesz, és igy az (j uzleti gondolatok
(Gj termékek, Uj technoldgidk, Uj szervezeti sémak) sem
jelezhet6ek pontosan el6re (Harper 1996).

A bizonytalansagra vonatkozo feltevés

Rovid tdvon hihet6 feltétel a bizonytalansag gyengébb
formaja, amit a szerz6déses vallalatelméletek gondolnak.
Hossz( tavon azonban nem feltételezhetd az, hogy a
joveBbeli lehetséges kimeneteket ismerik az aktorok, és
raadasul még valo6szin(iségeket is tudnak ezekhez rendel-
ni. Az igazi bizonytalansagra a figyelmet az osztrak isko-
la (és Knight 1921) iranyitotta rd. 0 * Driscoll és Rizzo
(1985) szerint az igazi bizonytalansag Iényege az, hogy
endogeén, és igy nem iktathat6 ki.

A véllalatelmélet kerete: piacifolyamatok

Korabban vita targyat képezte az a kérdés, hogy mit kell
a vallalatelméletnek megmagyaraznia. Egyes kozgazda-
szok szerint a vallalatelméletnek nagyobb egységek, pl.
ipardgak magatartasat kell tanulmanyoznia, masok az
egyedi cég miikddésének az elemzését hangsulyoztak. A
vallalatelmélet targykdre explicit modon Holmstrom és
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Tirolé (1989) irdsa nyoméan valt egyértelm(vé. Ennek
ellenére még ma is gyakran vallalatelméletnek aposzt-
rofalnak olyan elméleteket, amelyek az iparadg szintjén

lezajlo folyamatokat irjak le.16 Ugy gondolom, hogy ez
nem véletlenil fordul el6; arra utal, hogy a val-
lalatelméletnek természetes szdvetségese a piaci folya-
matok elmélete, a véllalatelméleti kérdések megvéalaszo-
lasa megkdveteli a vallalatnak a piaci folyamatokban val6
kezelését. A vallalatelmélet kidolgozasa tehat nem elmé-
leti vdkuumban torténik. Mivel a véllalat a piacon m(-
kodik, magatartdsdnak a megértése nem képzelhetd el
anélkil, hogy a piaci folyamatokra vonatkozéan ne ren-
delkeznénk elmélettel, és ezt az elméletet ne alkalmaz-
nank a vallalatelméletben. A modern osztrak kdzgazda-
sagtan piaci folyamatok elmélete egy allanddan és el6re
nem megjosolhaté irdnyban valtozé viladgban akarja a
piaci igazodasi folyamatokat leirni. Alapvet§ nézeteinek
alkalmazasara az éaltalanosabb vallalatelméletnek szik-
sége van, mert csak a piac mint folyamat koncepcidja ad
lehetGséget a vallalkoz6 szerepének a megértésére, aki-
nek a funkcioit a véllalatelméletnek meg kell magyaraz-
nia.
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Labjegyzet

1 A bizonytalansagot knighti értelemben (Knight 1921) kell
felfogni, azaz bizonytalansag esetén az aktorok nem ismerik az
események jovdbeli lehetséges kimeneteinek valdszindségeit.

2 A kalkuléci6s vitdban a kovetkezd témak kertltek fel-
szinre, amelyek a véllalatelmélet szempontjabdl is fontosak: a
tudas, az 6sztonzoék, a tulajdonosi jogok szerepe. A kalkulacios
vitardl lasd: Hayek (1995), Yeager (1993), Salerno (1993),
Herbener (1991), Kirzner 1996

3 Palermo (1998) megjegyzi, hogy Hayek és Kirzner sem-
milyen szigoru bizonyitékkal nem szolgalt arra nézve, hogy a
piaci folyamatok konvergalnak, ez egyszer(i tapasztalati megfi-
gyelés.

4 A szerzGdéses elméletek privat informéaciét, nem pedig
privat tudast feltételeznek. Az ligyndk és a megbiz6 ugyan nem
azonos dolgokat tud, de a Iényeg az, hogy koltségi révén a meg-
biz6 is megtudhatja mindazt, amit az gyndk tud. Ez pedig
privat informaciot jelent (koltségek ardn megszerezhet6). Ez az
informacids probléma ekvivalens az adatok gydjtésének a prob-
léméajaval. Ezzel szemben a hayeki privat tudéds masok altal
nem szerezhet6 meg.

A véllalat tudasardl lasd részletesen: Kapés (1999a).

5 Az éaltalanosabb, altalam ,,tébbdimenziés”-nak elnevezett
vallalatelmélet l1ényegét és elemeit, valamint az evollciés val-
lalatelmélettel val6 viszonyat részletesen Kifejtettem egy
korédbbi tanulmanyomban. Lasd: Kapas (1999b). Tébbdimen-
ziés vallalatelmélet alatt azt az elméletet értem, amely képes a
kulonb6zé megkozelitéseket integralni, és az id6tavokat kezelni.
6 Az osztrék iskolan beldl is léteznek killonbségek a szub-
jektivizmus tartalmét illet6en. Kirzner (1992) bemutatja az
osztrék iskolan beldl elkilonithet6 iranyzatokat, melyek kozott
emlitést tesz a radikélis szubjektivizmusrél (Lachmann 1986,
Schakle 1972) is. A radikélis szubjektivistadk szélsGségesen
fogjék fel a szubjektivizmust, azt valljak, hogy a piaci prob-
lIéméak, korlatok és lehetéségek csupan annyiban ténylegesen
azok, amennyiben az egyének annak tekintik 6ket. Ezt a nézetet
a tobbi osztrdk kozgazdasz nem fogadja el. Véleményem
szerint a vallalatelméletnek a szubjektivizmus azon felfogasara
kell épitkeznie, amire Kirzner és a tobbi osztrak kozgazdasz
utal: az egyének szubjektiv preferencidkkal, jovéképekkel és
értékitéletekkel rendelkeznek, és ezek alapjan cselekszenek, de
a piaci problémak objektiven léteznek, felfedezésuktdl
fuggetlendl.

7 A szerzOdéses elméletek tudatos tanulasrol beszélnek,
amely akkor mehet végbe, ha az egyén tudja, hogy valamit nem
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tud, s6t azzal is tisztdban kell lennie, hogy mit nem tud. Ezzel
szemben a piaci folyamatok elméletében a szereplék nincsenek
tisztaban azzal, hogy mit nem tudnak, ezért érheti Oket
meglepetés. A piaci folyamatok - mint a kezdeti tudashianyt
korrigalé lépések sorozata - nem tudatos tanulast foglalnak
magukban.

8 Cremer (1993) ezt a kdz6s tudasbazist nevezi vallalati
kultdranak.

9 Afelfedezést (ami az eddig nem ismert profitlehetéségekre
vonatkozik) az kulénbdzteti meg a keresést6l (ami olyan infor-
méci6 tudatos beszerzésére vonatkozik, amirdl az egyén tudja,
hogy kordbban nem rendelkezett vele), hogy a felfedezés
meglepetéseket is tartalmazhat.

10 Teece (1986) az innovacid két fajtajat kilonboztette meg:
a rendszer minden elemében valtoztatasokat igényl6 innovacio
(systemic), illetve az autoném innovacié, amely csak egy adott
rendszerelemben kivan véltoztatast.

11 Sajnos Sautet disszertéciojat nem allt médomban olvasni,
annak tartalmarol Foss (1998) leirdsabdl van tudoméasom.

12 Ez azért van igy, mert a bizonytalansadg miatt az egyének
kevesebb feladatra koncentralnak, és igy adott terileten tobb
tudast halmoznak fel. Ebb6l az kovetkezik, hogy a beosztottak
jobban ismerik a kdrnyezetet, mint a fénokok.

E szamunk szerzéi:

13 A jaradékok négy fajtaja kilonboztethet6 meg: 1) A
Ricardo-i jaradék az er6forras sz(ikdsségére vezethet6 vissza.
2) Vallalat-specifikus eszkdzok hasznélata esetén képzédik a
Pareto-i jaradék, amely az eréforras elsdé és masodik legjobb
haszndlatabdl szarmazé jovedelmek kilonbsége. 3) A
monopoljaradék a monopolista szituacié kdvetkezménye. 4) A
vallalkoz6i (Schumpeter-i) jaradék a kockazatvallalasért és a
bizonytalan kérnyezetben hozott vallalkozoi dontésekért jaro
eredmény.

14 A kirzneri elmélet Hayek és Mises nézeteire épilt ra
Kirzner Hayektdl (1978) vette at azt a nézetet, hogy a piaci
folyamat a kdlcsonos felfedezés folyamata, Mises-t6l (1949)
pedig azt, hogy az emberi akciok vallalkozéi elemet foglalnak
magukban.

15 Harper (1996) szerint Kirzner elméletének a legf6bb
hidnyossaga az, hogy a piaci folyamatot csak a valtozasok altal
kivaltott adaptiv folyamatnak tekinti, és nem vallalkozik arra,
hogy megmagyarazza, honnan szarmaznak ezek a valtozasok.
Ezeket pedig meg kellene magyarazni, hiszen maguk is részei
a piaci folyamatoknak.

16 Talén a legismertebb példa erre Nelson és Winter (1982)
elmélete.
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BENEDEK Gabor*

MESTERSEGES INTELLIGENCIA

AZ UZLETI VILAGBAN

- Marketingakcidk hatékonysaganak elemzése statisztikali

és Data Mining modszerekkel -

A cikk egy gyakorlati probléma segitségével kivanja bevezetni az olvasét a Data Mining mdédszertan alkalmazasi
lehetéségeibe. Az elemzést a dolgozat szerz6i készitették és mutattak be a Clementine Users Group Conference
1999 alkalmabdél. Az elemzéshez hasznalt adatbazis szintetikus, és a szemléltetés kedvéért megfelel6en egysze-

risitett.

A matematika és a szamitastechnika terletén mar régdta
megjelentek, és sok alkalmazéasban (kép-, hangfelis-
merés, forditoprogramok) szerepelnek sikeresen a
mesterséges intelligencia algoritmusai. Hamar jelent-
kezett az Uzleti vilag igénye is az Ujszer(i adatelemzési
technolégiara, a Data Miningra. A Data Mining sikeres-
sége elsésorban annak tudhatd be, hogy a véllalatok a
modern szamitastechnikai lehet6ségek miatt Oridsi, és
viszonylag kdénnyen és gyorsan hozzaférhet6 adat-
bazisokkal rendelkeznek. Ezen adattérhdzak sokszor nem
is adatelemzési célokat szolgaltak (hanem példaul a
szamlazast), mégis az adatok mogdtt rejlé informacio
rendkiviil nagy er6t adhat a vallalat vezet6inek, stratégiai
tervez6inek kezébe. Hagyomanyos statisztikai eszko-
zOkkel azonban reménytelennek tlng feladat egy ilyen
oOriasi adatbazishol az dsszes hasznos informéacio kinye-
rése. Ennek pedig paradox médon pont a tdlsdgosan nagy
adatbazis és a rendkivil sokféle és bonyolult (nem
lineéris) dsszefiiggések az okai. Nem beszélve arrdl, hogy
mondjuk egy statisztikai hipotézisvizsgalathoz mar az
elemzés kezdetén rendelkezniink kell valamilyen fel-
tevéssel, melyet az adatok birtokdban meg akarunk
er@siteni, vagy el akarunk vetni. A Data Mining alkal-

* A cikk alapjaul szolgal6 konferenciaanyagot a szerz6
Dévényi Edittel egytt készitette.
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mazasandl nem sziikségesek a prekoncepciok, a
szamitogép automatikusan generalja 6ket. (Sokszor tob-
bet is, melyeket mér tényleg a statisztikai probak, illetve
a vallalati szakért6k ellenériznek.) Az algoritmusok nem
»részrehajlok”, nem keruli el a figyelmiket semmi, és
képesek bonyolult 6sszefliggéseket és kapcsolatokat is
feltarni.

A probléma

Adott egy véllalat, amely valamilyen terméket vagy szol-
galtatast arul. Az értékesités partnereken keresztil (pl.
bolt) torténik. A forgalom az elmdlt idészakban eleinte
er6teljes ndvekedést mutatott, majd megtorpant. A val-
lalatnak egy nagyszabasu reklamakcidval sikertlt kimoz-
dulnia a stagnalasbol, és Ujbol forgalomndvekedés
kovetkezett be. (1. abra) A vallalat tisztdban van azzal,
hogy a forgalomnévekedés nem egységesen ment végbe a
rekldmakciot kdvetden. Azaz 0sszességében novekedett
az eladas, de egyes boltokon beliil e névekedés mértéke,
tendenciaja eltérdé volt. A vallalat arra szeretne magya-
razatot kapni, hogy vajon milyen tényezdk jatszottak
kozre az egyes boltoknal a rekldmakcié hatékonysaga
szempontjabol. Tovdbbmenve arra is kivancsi, hogy mi
jellemz6 azokra a boltokra, ahol az eddig hasznalt mar-
ketingakcio hatékony, és mi azokra, ahol mas reklam-
stratégiat érdemes alkalmazni. S&t, pozitiv valaszok
esetén tovabb lehetne mélyiteni az elemzést (hova
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érdemes Uj boltokat telepiteni, milyen id8pontokban,
illetve id6kdzonként érdemes () akcidval el6alini stb.), ez
azonban meghaladja a tanulmény kereteit.

1. abra

TOTAL

Az adatok

Két adatbazis allt a vallalat rendelkezésére. Az els6 - for-
galom adatbazis - az egyes boltok (6sszesen 50 db) heti
forgalmat tartalmazza akci6 el6tt és utan. A masodik -
demografiai adatbazis - az egyes boltok &ltaldnos
jellemz6it tartalmazza, Ggymint régio; a vonzéskorzet
atlagos jovedelme; boltméret; parkolasi lehet6ség; média
ellatottsag. (1. tablazat)

Forgalom adatbazis

Time SHOP1  SHOP2  SHOP3..  SHOP Region
06.02.97 624927 670.874  655... SHOP33 Town
06.09.97 692243 724555  723... SHOP32 Town
06.16.97 717.772  759.384 08 SHOP31 City
06.23.97 783.636 755236  810... SHOP30  Budapest
06.30.97 772534 752692  769... SHOP29  Budapest
07.07.97 824155 752137  759.. SHOP1L City
07.14.97 856.076  768.098  809... SHOPA43 City
07.21.97 813.699 775112  789.. SHOP42  Village
07.28.97 807.969 843.743  852... SHOP41 Village
08.04.97 863928 876.288  874... SHOP40 City

Ennek tukrében megfogalmazhatok azok a konkrét
Data Mining célok, melyek elérését el6zetesen kitliztik.
Szeretnénk minden egyes bolthoz hozzarendelni a forgal-
mi adatai alapjan néhany olyan jellemz6t, mely témdren
jellemzi, hogy az adott boltban hogyan alakult az
értékesités. Ezek alapjan megprébaljuk szegmentalni a
boltokat teljesitményiik alapjan. Nemcsak arrél van sz,
hogy szét szeretnénk vélasztani egymastol a jo, illetve a
kevésbé jo forgalmi boltokat. Ehhez kiilénben is vala-
hogyan definidlnunk kellene a ,,j6s&g” fogalmét. Ehelyett
el6szor elvégezzilk a csoportositast, majd ezutan a cso-
portokat egyenként jellemezziik (cimkézés). Ezutan kerul
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Attraction Zone Income  Store Scale

sor a demografiai adatbazis felhasznalasara. Ekkor
ugyanis minden bolt rendelkezik egy egyértelm{i szeg-
menttipussal. Azt kivanjuk elérni, hogy az egyes boltok
demogréfiai adatai alapjan be tudjuk sorolni 6ket a nekik
megfeleld szegmensbe. Els6 ranézésre agy tlinhet, hogy
ugyanazt a feladatot végezziik el még egyszer, de gondol-
juk meg, hogy egy Uj akci6 vagy egy Uj bolt megnyitasa
esetén nem rendelkeziink a jov6beli forgalmi adat-
bazissal, csak a demografiai adatokkal.

Statisztikai
és Data Mining mdédszerek

Els6 feladatunk a forgalom adatbazis vizsgalata. Ehhez a
statisztikabol ismert id6sorelemzéshez nyultunk. Az id6-
sorelemzés meglehetdsen terjedelmes eszkdztarabol mi a
lehet6 legegyszerlibb modszert hasznaltuk; a legkisebb
négyzetek elvére épild illesztéseket. Minden egyes bolti
idésorra négy kulonb6z6 modellt illesztettiink; lineérisat,
logaritmikusat, exponencialisat és kvadratikusai. Ennek
megfelel6en minden bolthoz megkaptuk az adott modell-
hez tartoz6 paramétereket (bO, bl és a kvadratikus eset-

ben b2 is), az R2-et és az F statisztikat.* (2. tablazat)

1. tdblazat
Demografiai adatbazis

Parking  Media Attendance

Average Large Good Average
Well-to-do Small Bad Average
Well-to-do Medium Good Average

Average Small Bad Average

Poor Medium Good Average
Average Medium Bad Average
Average Smell Good Average

Tight Large Bad Average
Average Large Good Average

Tight Small Bad Average

A kovetkezd vizsgalathoz egyediil ezeket a generalt ada-
tokat (modelltipusok, paraméterek és statisztikak)
hasznaltuk. Itt alkalmaztunk elészér Data Mining algorit-

Roviden e jellemzdk értelmezésérél. A paraméterek jelentése
minden modell esetében mas és mas. igy példaul a linearis
modell esetén a 44-es boltnal taldlhatd bl = 8,79 azt jelenti,
hogy atlagosan minden héten 8,79-dal nétt az adott bolt forgal-
ma. Az R2az illeszkedés josagat méri. Ertéke 0 és 1 kozétt van,
és minél kozelebb van az 1-hez, annal pontosabb a modell
illeszkedése. Az F statisztika azt vizsgalja, hogy a paraméterek
szignifikansan kulénbodznek-e 0-t6l. Magas értéke megerdsiti e
feltételezést.
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2. tablazat nem érdemes hasznélni, valamilyen médon kéze-

lebb kell hdzni a hasonldkat, hogy lehet6leg maxi-
mum négy-6t szegmensre csdkkenjen a szamuk.

Dependent  Mth  Rsgd f. F ho bl bz Tovabba jellemezniink kell az egyes szegmenseket.
SHOP43 LOG 0712 29 7172 877,787 91,3291 _ Ehhez megint a statisztikdhoz nyultunk, és megvizs-
SHOP43  QUA 0948 28 25447 975786 52611 0,425  galtuk a kohonen hal6 racspontjaiban szerepld
?E(o)iﬁ Eﬁ\'? 87;’04? i? ﬁg‘% 5198?:37553 338482 : boltok atlagos R2 értékét minden egyes illesztésti-
SHOP4  LOG 0841 29 15388 92374 9537 . Pusra (3 tablazat 1d.a 36. oldalon) o
SHOP44 QUA 0870 28 9408 968,603 188610 03146 Ezek alapjan mar konnyd volt meghatarozni a
SHOP44  EXP 0795 29 11245 102633  0,0077 : hasonld csoportokat, ugyanis az egyes sarkokban
SHOP45 LIN 0807 29 121,12 103767  7,6957 mindig olyan csoportokat talaltunk, ahol jellemz8en
SHOP4S  LOG 0833 20 14453 951100 833221 —  valamelyik illesztéstipus R2-e volt a legmagasabb.
Ez azt jelenti, hogy az els6 tablazatban (RSQLIN),
must, mégpedig a Kohonen Network szegmentalé ahol a linearis modell atlagos R2-ét lathatjuk, a jobb alsd

eljarast.* A 2. abra segitségével konnyen megérthetd az
eljaras eredménye. Minden egyes kor a grafikonon egy-
egy boltot reprezentdl. Az egymashoz kozel esd boltok
hasonlé tipustak, azaz az illesztett modellek paraméterei
és statisztikai is nagyon hasonl6ak. Az egymast6l messze
esd boltokndl a helyzet forditott, ezek a boltok nagyon
kiillénbdznek egymastdl, legaldbbis forgalmi adataik
alapjan.

Ez azonban még nem elegendd, hiszen lathatd, hogy
egy-egy kis csoportba csupan 3-4, rossz esetben még
kevesebb egyed tartozik. Ennyi kilénb6z6 szegmenset

2. dbra

$KY-Kohonen

* A Kohonen szegment&ld algoritmus kifejlesztéje dr. Teuvo
KOHONEN egyetemi tanar, Neural Networks Research
Centre, Helsinki University of Technology, Finland. Id
Részletesen Teuvo KOHONEN: Self-Organizing Maps
(Springer Series in Information Sciences, Vol. 30. 1995;
Second extended edition, 1997).
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csoportot vontuk 0Ossze, és lineéris viselkedés(inek
feltételezziik. A masodik tablazatban (RSQEXP)
jellemz6en sok a magas R2 érték, exponencialis
viselkedéslinek azonban csak a (0:3) csomdpontot tartot-
tuk. A3, tablazat (RSQLOG) alapjan a bal alsé csoportot
vontuk 6ssze és logaritmikusnak feltételezzik. Az utolsd
tablazat (RSQQUAD) alapjan pedig a (0;3) kivételével
kvadratikus viselkedésli csoportot vontunk 0Ossze. (3.
tablazat) Végil a kimarad6é egyedeket szintén egy cso-
portba vontuk, itt egyik modell sem adott jo illeszkedést.
A3. (a,b,c,d) dbrak egy-egy bolt id6sorat és a ra illesztett
modelleket mutatjak. (Id. szines Melléklet)

A csoportok elnevezése végett azonos grafikonon
abrazoltuk az 0Osszes adott csoportba tartozé bolt
értékesitési adatait. Ezek alapjan négy-6t kiilonboz6
viselkedés(i csoportot taldltunk és neveztiink el. Az el-
nevezések az igen szemléletes abrak mogottes tartalmat
fejezik ki. 4. (a,b,c,d) abra (Id. szines Melléklet)

Az a szegmens, ahol egyetlen modell sem bizonyult
hasznalhaténak, nem reagalt az akci6 hatasara (Frigid).
Az exponencialis és a kvadratikus trendet mutaté szeg-
mensek az extazisszer(ien (Extasy) és a késleltetetten
extazisszer(ien (Delayed) reagaldé szegmensneveket kap-
tak, bar itt a killénbség nem annyira szembet(ing, mint a
tébbi csoportndl. A maradék két szegmens pedig a
linearisan novekedd (Moderate) és a gyors emelkedés
utan stagnalé (Jumper) szegmens volt. Osszefoglalasul
lassuk még egyszer, most mar csoportonként szétvalaszt-
va a Kohonen grafikont! (5. abra) (Id. szines Melléklet)

Most, hogy kész vagyunk az elnevezésekkel mar csak
egyetlen feladatunk maradt, a demogréafiai adatok alapjan
torténd besorolas. Ezt a feladatot megint egy Data Mining
algoritmus, a dontésifa végezte el. Ez egy olyan eljaras,
amikor a magyarazé valtozok segitségével megprébaljuk
el6allitani az eredményvaltozd értékét. Jelen esetben a
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RSQLIN Average

0 2 3 4 5 6

0 0.776 0.163 0.071
1 0.795 0.204

2 0.844 0.238 0.884
3 0.875 0.398 0.889
4 0.884
5 0811 0.834 0.910 0.914
6 0.793  0.838 0.926  0.926

RSQLOG Average

0 2 3 4 5 6

0 0.458 0.168 0.028
1 0.493 0.220

2 0.565 0.215 0.697
3 0.625 0.375 0.721
4 0.747
5 0.843 0.877 0.79 0.775
6 0.845 0.903 0.772 0.727

magyaraz6 valtozoink a demografiai adatbazisbdl ren-
delkezésre allnak. Eredményvaltozdnk pedig az 6t lehet-
séges érték kozil egyet felvevé szegmensnév. A dontési
fa teljesen automatikusan keresi meg az 0sszefiiggéseket
a magyarazo és az eredményvaltozok kozott. Nézzik a
végeredményt! (4. tablazat)

A dontési fa minden ,levele” egy-egy szegmens-
besorolasnak felel meg. Magat az utat a levelekig (&g)
pedig mint dontési szabalyt értelmezhetjik. Azaz példaul

3. tablazat

RSQEXP Average

0 2 3 4 5 6
0 0.792 0.163 0.07
1 0.814 0.205
2 0.861 0.239 0.885
3 0.888 0.402 0.885
4 0.882
5 0.801 0.820 0.908 0.915
6 0.780 0.826 0.926 0.931
RSQQUAD Average

0 2 3 4 5 6
0 0.954 0.175 0.106
1 0.947 0.232
2 0.929 0.255 0.889
3 0.935 0.406 0.889
4 0.885
5 0.866 0.897 0911 0.916
6 0.861 0.914 0.928 0.937

abban az esetben, ha egy bolt atlagos [Average] média
ellatottsdggal (Media Attendance) rendelkezett, akkor
lineéris tendenciaju névekedést (moderate) mutat. Ha vi-
szont gyenge [Poor], akkor mar a vonzaskorzet atlagos
jovedelmétdl (Attraction Zone Income) fliggéen lehet
nem reagalo (frigid), vagy lehet késleltetett exponencialis
tendenciaju (delayed). A levelek megnevezése el6tt sze-
replé szamok kozil az els6 azt jelenti, hogy a dontési
szabalyt alkalmazva 6ésszesen hany bolt esik erre az agra

a mintabdl. A méasodik szdm pedig megmutatja, hogy

4. tablazat ennek hany szazaléka a ténylegesen olyan tulajdon-

s&gu. Azaz példaul az 6sszesen 15 atlagos médiaella-

Media Attendence[Average Poor] tottsaggal rendelkezd boltnak 93,3 %-a ténylegesen

Media Attendence Average (15; 0.933)  -> moderate linedris tendenciat mutat6 bolt. A fa részletes tovabbi

Media Attendence Poor elemzése 4ltalaban mér a véllalati szakért6k és straté-

Altrection Zone Income [Average Poor Tight] (15, 0933)  ->frigid  4i5; ggntéshozok feladata. Itt megelégsziink annyival,
Attraction Zone Income Well-to-do (4; 1.0) -~delayed

Media Attendence Good
Store Scale Large (7; 1.0)
Store Scale [Medium Small]
Region [Budapest City] (5; 0.8) ->extasy
Region [Town Village] (4; 1.0) ->delayed

->jumper
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hogy lattuk: a doéntési fa segitségével sikeriilt el6zetes
koncepciok nélkil olyan bonyolult &sszefliggéseket
felfedezni, melyek gyakorlatilag megmagyarazzak,
hogy miért lehetett sikeres egyes boltok esetében a
reklamakcid, és miért volt kevéshé sikeres vagy si-
kertelen més boltoknal.
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PRUGBERGER Tamas

A VEZETOI
NEHANY PROBLEMAJA

MEGBIZAS VISSZAVONASANAK

A KOZSZOLGALATI JOGBAN*

Széles jogi eszkodzrendszert felvonultatd irdsaban a szerz6 azt a mai jogi lehetéséget helyteleniti, amelynek
alapjan magasabb vezetét, ill. vezet6 beosztasi koztisztvisel6t e megbizatas alél ezen joggal felruhazott
intézményvezet6 vagy eldljaro indoklas nélkil felmenthessen. A szerz6 cikkében a ,,felperes” érvrendszerével

azonosul.

Ennek az irasnak a kozponti probléméjat a kdzszolgalat-
nak az a tételesjogi szabalyozason alapul6é gyakorlata
adja, mely abbdl fakad, hogy a kdzszolgalatban dolgozot,
végzettségén, képzettségén és szolgalati idejének
figyelembevételével torténd besoroldsan tulmenden
kdzszolgalati eldljardja (munkaltatdja) kilon megbizas-
sal vezet6i, magasabb vezet§ beosztasba helyezheti. Ezt a
vezet6i, magasabb vezet6i megbizast azonban a kdzszol-
galati eldljard, azaz a munkaltatd a kdzszolgalat egyik
tertiletén barmikor indokolas nélkil visszavonhatja, mig
a masiknal akkor kell indokolni, ha ezt a levaltott vezet6
kifejezetten igényli. A meghizas visszavonasa esetén a
visszavonas gyakorléjanak a levaltott vezet6t, magasabb
vezet6t eredeti munkakorébe kell visszahelyezni, és
besorolaséardl gondoskodni kell. Eme Ujabb besorolasnal
figyelembe kell venni mindazokat az id6kdzben elért
feltételeket is, amelyek egy esetleges magasabb besoro-
last alapoznak meg.l Jogi szempontbdl dnmagaban ez
még nem jelent sérelmet a levaltast elszenved6nek, mivel
a levaltott kozszolgélati dolgoz6 legtdbbszoér a korab-
binal magasabb szolgélati besorolast és munkakori cimet
kap. Munka-szocialszpicholdgiailag azonban legtobbszor
mégis hatranyos a levaltottra nézve, mert ha nem 6nkén-
tes lemondasrdl, visszalépésrdl van sz6, a munkatarsak és
féként a korabbi beosztottak oldalarél nézve tekintély-

* A cikk az OTKA 022023 nyilvantartdsi szam( palydzat
keretében készilt.
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vesztéssel jar. Ez a tekintélyvesztés kilonosen akkor faj-
dalmas, ha a levaltott vezetének, magasabb vezet6nek
valamelyik ambicidzus beosztottja a fels6 szintl vezetés-
nél kozvetlen felettesét rossz szinben feltlintetve, sikere-
sen annak helyére tér. Mar maga egy ilyen helyzet meg-
mérgezheti a munkahelyi Iégkért, ami kiléndsen akkor
valhat tarthatatlanna, ha a volt vezet6 az 6t kifGré U
vezet§ beosztottjava valik, még ha ez rangos cim oda-
itélésével torténik is. E munkahelyi szocialpszicholdgiai
kdvetelmény indirekt médon hatranyos jogkovetkez-
ményekkel is jarhat a levaltott kdzszolgalati dolgozo
sérelmére, mivel lehet, hogy lelki sérelme miatt nem tud
arrd lenni indulatain, és nem tudja mérsékelni, fegyel-
mezni magat. Ezen talmenden azonban a levaltott
vezet6t, magasabb vezetét kozvetlen jogsérelem is érheti
az esetben, ha munkaltatéja nem tudja eredeti beosztasa-
ba visszahelyezni, és masik munkakért vagy beosztast az
intézménynél felajanlani nem tud. Ilyen esetben kénnyen
felmentésre, tartalékallomanyba helyezésre, vagy - jobb
esetben - olyan mas intézményhez torténd athelyezésre
keril sor, amelyet a levaltott vezet6 gyakran vagy egyal-
talan nem, vagy nagy nehézségek aran képes ellatni
személyi (egészségi) vagy csaladi korllményei miatt.
Mindez egzisztencidlis bizonytalansagot alakit ki.
Mindezt figyelembe véve a Magyar Televizio 2.
csatornajanak 1998. jdlius 2-i ,,Mélyviz” cim{ mdsora-
ban Kothy Judit harom szakért6, egy jogszocioldgus
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(Nagy Endre), egy alkotmanyjogéasz (Szaméi Katalin) és
egy kozigazgatasi jogasz (Verebélyi Imre) bevonasaval a
Koztisztvisel§i Torvény (Ktv. -1991:XXIl.tv.) vonatko-
zéséban targyaltdk ezt a probléméat. Mindharom szakértd
egymassal 6sszhangban biralta a Ktv. 31. § (2) bekez-
désének azt a szabalyat, mely lehet6vé teszi, hogy a ma-
gasabb vezet6, ill. a vezet§ beosztast koztisztvisel6t e
megbizatésa aldl az e joggal felruhazott intézményvezetd
vagy eldljaré indokolas nélkil levélthassa oly mddon,
ahogy arrél az el6z6ekben mar sz6 esett.2

Ez a probléma azonban - mint majd kimutatjuk -
nemcsak a kdztisztvisel6kre nézve all fenn a Ktv. alapjan,
hanem részben hasonlé szabaly talalhat6 a kdzalkalma-
zottakra nézve is a Kozalkalmazotti Torvény (Kjt. -
199TXXXII. tv.) 23. § (4) és (7) bekezdésébe megfogal-
mazva. A kozalkalmazotti szférdhoz tartozd vezet§ le-
véltasa esetén a kozalkalmazo a levaltast f6szabalyként
szintén nem koteles indokolni, csupan a levaltott vezetd
kivansagéara all fenn ,kényszerindokolasi” kotelezettsé-
ge. Az ide vonatkozd kritikdnkat a magyar munka- és
kdzszolgalati jogot a nyugat-eurépai allamok jogaval
0sszehasonlitd monogréafidnkban és tébb tanulméa-
nyunkban magunk is felvetettiik, mégpedig nemcsak a
kdztisztvisel6i, hanem a kozalkalmazotti szférara egy-
arant, atfogo jelleggel.Ezt kivanjuk most is megtenni,
de sokkal mélyrehatébban, és nemcsak az elmélet
oldalarél, hanem a probléméakat a logikai okfejtéseknél
sokkal jobban megvilagité gyakorlati jogesetek bemu-
tatdsan és elemzésén keresztiil. Egy olyan jogesetcsopor-
tot tudtunk megragadni, amely az itt aposztrofalt problé-
ma megsziintetésének fontossagat mindennél jobban ki-
emeli, masrészt ezzel &sszefliggésben olyan jogdog-
matikai problémakat is felszinre hoz, amelyek mindmaig
megoldasra varnak a kdzszolgalati jog elméletében a ku-
tatas, a jogalkotas és a jogalkalmazas szintjén egyarant.

A kdzszolgéalat fogalménak
és hatarainak elvi tisztazasa

Miként e tanulmany cime és bevezet6je is utal ra, a mai
magyar tételesjoggal ellentétben a kozszolgalat fogalmat
nem sz(ikitjuk le a koztisztvisel6i jogviszonyra, pon-
tosabban arra a kozszolgélati jogviszonyra, amelyet a
Ktv. fog at, hanem a kdzszolgalat fogalmat Kiterjesztjik a
Kjt. altal rendezett kdzalkalmazotti jogviszonyra is. A
jelenleg hatalyos magyar szabalyozas ugyanis azaltal,
hogy a ,,publice service” szférajaban dolgozodkat elkiilo-
nitve a gazdasagi, azaz a maganmunkaviszony alkalma-
zottaitél az Mt-t6l elvalasztva, kozalkalmazottként és
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kdzszolgéaloként kulon kezeli, kozelebb all a francia és
belga-luxemburgi szabalyozéshoz, és lényegesen tavo-
labb van a német-osztrak-holland-svajci megoldastdl. A
német kdzszolgalati jog ugyanis hivatalnoknak (Beamte),
azaz koztisztvisel6nek csak azt tekinti, aki az 6t alkal-
maz6 kozintézmény tevékenységével, céljaval és fel-
adatkorével Osszefliggl érdemi Ugyintézést vezet6ként
vagy beosztott munkatarsként végez. Az ezen a koron
kivil es6 irodai és fizikai kisegit6személyzetet az elébb
emlitett german tipust jogrendszerek végsd soron a
BGB-hez (NSZK), ABGB-hez (Ausztria), ill. az OG-hez
(Svajc) kapcsolodd magan munkavallaléként kezelik
alkalmazotti (Angestellte) vagy munkés (Arbeiter)
besorolas mellett.

Mint mar szd esett réla, a magyar megoldas ettdl tel-
jesen eltéréen - valészin(ileg terminol6giai és dogmatikai
at nem gondoksag kovetkeztében - nem megfelelGen
tételesjogiasitotta a kdzszolgalat fogalmat. Ugyanakkor a
kdzszolgélat fogalmanak valdsdgos tartalma alapjan az
allapithatd meg, hogy a Ktv. mellékletét képezd IlI. és IV.
besorolési osztalyban szerepl§ UgykezelGi és fizikai al-
kalmazottak tulajdonképpen a Kijt. altal behatarolt koz-
alkalmazotti korbe tartoznak. Ez pedig a francia-franko-
fon megoldashoz all kozel. A kilénbség csak az, hogy
mig a magyar jogi szabalyozas két kodex jellegii térvény-
nyel, vagyis a Kjt-vel és a Ktv-el mereven elkiiloniti a
hatésagi tevékenységet ellatdé kozintézményekben dolgo-
zOkat a nem hatdsagi profilu kézintézményeknél dolgo-
zoktol, addig a frankofon ,,public service” joga ilyen
merev torvényi szint(i szervezeti elkuldnitést nem végez,
hanem az egységes kozalkalmazotti rétegen bellil els6-
sorban belsé intézménystatumokkal és agazati jogi
szabalyozéssal hatarolja koril a munkakor jellege alapjan
azt a tisztvisel6i, hatdsdgi személyi kort, amely a
kozigazgatasban vagy az igazsagszolgaltatasban jog-
hatast kivalto kotelez6 erejli aktusok meghozataléra jogo-
sult. Ha mar a magyar ,,public service” jogi szabalyozasa
ehhez a modellhez &ll kozel, a hazai kdzszolgalati szaba-
lyozast kovetkezetesen ehhez a francia-latin modellhez
kellene igazitani, mar csak azért is, mert egyedil igy van
értelme a kozszolgalat fogalmanak, amely tulajdonkép-
pen atfogja mind a koztisztvisel6i, mind pedig az egyéb
kozalkalmazotti kategoriat.

Ebben az aspektusban a jelenlegi tételesjogi merev
elkilonités ellenére egyitt indokolt targyalni a koz-
tisztvisel6i és a kdzalkalmazotti vezet6i megbizatés visz-
szavonasanak problémaéjat, amely lényegében anyagi jogi
kérdés. Ugyanakkor azonban ennek van egy kényes
eljarasjogi oldala is, amely nemcsak e kérdéskdrben,
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hanem egyéb kodzszolgalati jogvitdkban is megjelenik,
fuggetlendl attél, hogy kozalkalmazottrél vagy koz-
tisztvisel6rél van sz6. Ez az eljaréasjogi kérdés pedig az,
hogy a sérelmet szenvedett kdzszolgalati dolgozd egy
lépcsbzetes és bels6 tagolassal felépitett hatdsagi és nem
hat6sdgi intézményrendszerben jogszerien kit perelhet:
azt az intézményt, amelynek munkatarsi kollektivajahoz
tartozik, vagy azt a felettes szervezetet, amelynek
képvisel6jétdl a sérelmes dontést elszenvedte. Ez a vita-
tott jogi probléma lényegében az olyan kézszolgalati
jogvitékra sziikil le, ahol a felettes szerv vezet6jének
utasitasa, intézkedése, ill. hatarozata folytan az alsébb
szintli szerv vezet6jét érinti hatranyos helyzet, ill.
Iényegében valamilyen felel6sségrevonas. Itt meril fel az
a kérdés, hogy a sérelmet szenvedett kdzszolgalati dolgo-
zbnak kit, illetve mely szervet kell perelnie. Azt a szervet
amelyen belil mint vezet§ dolgozik, vagy a felettes
szervét. A kovetkezOkben e kérdés elvi szintl meg-
oldasara is kisérletet teszlink.

A koztisztvisel8i vezet6i megbizas visszavondasaval
kapcsolatos indokolas problémaja egy jogvitan
keresztul

Visszautalva a hivatkozott szakért6i televizids kerek-
asztal-beszélgetésre, valamint ugyancsak ott hivatkozott
elméleti okfejtésiinkre, mindketténél az a helyzet, hogy a
vezet6i, magasabb vezet6i megbizas visszavonasanal a
hivatali felettes szervet vagy személyt a Ktv. altal szaba-
lyozott kozszolgalat teriiletén indokolasi kotelezettség
nem, mig a Kijt. altal szabalyozottnal csak erre iranyuld
igény esetén terheli. Ez magéban rejti az énkényes don-
tés csirajat és a diszkrimindcié motivalta visszaélés
lehet6ségét. Ez a megoldas, mivel kiiktatja ajogi kontroll
lehet6ségét, az 1950-es évek munkajogi szabalyozasara
emlékeztet, amely nem tette lehet6vé a vezet6 allasu dol-
gozok részére, hogy munkaigyi vitdjukat az akkori
terileti (megyei) munkaiigyi dontébizottsag elé vigyék,
hanem vitajukat a szolgalati felettes déntétte el. Ez a ren-
delkezés nemcsak az allamhatalmi és az allamigazgatasi
szférban, hanem az allami vallalati és a szdvetkezeti
munkaviszonyban is egyarant fenn allott. 1gaz, most csak
a kozszolgélatban érvényesil - bar joval szeliditettebb
forméaban - ez az elv, de mégis csak létezik. Indoka ennek
akkor a hivatalos allaspont szerint az volt, hogy a vezet6
olyan ismeretek birtokaban van, amelyek nyilvanossagra
keriilése az adott szervezet vagy magéra az allamra nézve
gazdasagilag, gazdasagpolitikailag, vagy part-, illetve
bel-, esetleg kilpolitikailag karos. Azt, hogy a vezetGi
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megbizatés visszavonasat érintd indokolasi kotelezettség
aldli ,.ex lege” mentesitésnél hasonlé indokok térnek visz-
sza és hasonld dnkényességek jelennek meg, legutobb -
a sajtot is felkavardan - az a levaltasi sorozat mutatja,
amelyet a Kozponti Statisztikai Hivatal (KSH) nemrég
levéltott volt elndke valositott meg, amelynek karvallott-
ja tobb megyei statisztikai hivatali igazgaté lett.

A Magyar Nemzet 1998. augusztus 13-i szdméaban
Kavin Ferenc tollabol megjelent egy cikk azzal a cimmel,
hogy ,A KSH-ban rejtett diktatirat” emlegetnek. E
Hrejtett diktatira” feltarasaként az egyik megyei igazgato
kozlése alapjan a szerzd arrdl ir, hogy a KSH akkori
elndke olyan diktatdrikus vezetdi stilust folytatott, ami
,»olyan rossz déntésekhez vezetett, amelyeket nem tudott
volna kier6szakolni, ha nem megfélemlitett, illetve jut-
tatasokkal lekdtelezett udvaroncok hada veszi kéril, a
tébbi munkatars pedig nem menekil az elmilt id6szak
beidegz6dései alapjan a diktatdra el6l a passziv rezisz-
tencidba”.5 E sz6 szerint idézett mondatrész olyan
sarkositott jogszocioldgiai és szocialpszicholdgiai megal-
lapitasokat tartalmaz, amelyek mégoétt meghizado jelen-
ségek elburjanzasa komoly erkdlcsi és anyagi kérokat
idézhet el6 a kozintézmények igazgatasdban és a
kozigazgatashan. Maga a cikk is két hibas déntést emlit
fel, amely nem kovetkezett volna be a statisztikai hivatali
halézatban, ha az elndktél kiinduld ,rejtett diktatGra”
nem érvényesiilt volna.

E diktatorikus vezetési stilusbdl fakadd egyik hibas
dontésként irja le Kavin, hogy ,,1996-ban a teljes kord
kereskedelmi és vendéglatd hal6zat Osszeirasat elnoki
utasitdsra manudlis kontroll nélkal, kizardlag optikai
leolvaso alkalmazésaval” kellett volna feldolgozni. ,,A
kérdez8hiztosok tdlnyomé tobbsége azonban képtelen
volt olyan betliket rajzolni, amit az optikai leolvasé fel
tudott volna dolgozni”. Ezért a f6prdéba nélkil ,.élesben”
alkalmazott médszer - amelynek bevezetését az illetékes
KSH f6osztalyvezet6 biralta - kudarcba fulladt. A f6-
osztalyvezet6t a birdlat utan az elndk - indokolas nélkdl
- rovidesen levéltotta.6 A masik vitatott elnoki dontés a
cikk egyik interjualanya szerint az volt, hogy az djonnan
bevezetni tervezett ,Kozigazgatési Adatnyilvantarto és
-tovabbité Orszagos Rendszer” (KATOR) felallitaésdhoz
szilkséges ,teljes korli gazdasagszerkezeti Osszeiras”
el6készitésére alig harom hénapos hatarid6t jelolt meg a
KSH akkori elndke, ami részben a nyari id6szakra esett,
amikor ,a sok szabadsag miatt” alig lehet adatokhoz
jutni.7 Ezt a dontést tdbb megyei igazgatd is élesen biral-
ta, tobbek kozott a cikk egyik interjdalanya is, aki a
Vasmegyei lgazgat6sdg igazgatdja volt. A KATOR-t
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biralé terlleti igazgatokat fokozatosan levaltottak - ter-
mészetesen indokolas nélkil ide értve a Vasmegyei
Igazgatosag igazgatondjét is.8 Utdbb bebizonyult, hogy a
biraloknak volt igazuk, mivel a KATOR kiépitése telje-
sen cs6ddt mondott, és mindmaig nem vezették be.9
Ennek részletes elemz6 leirasat adja az Elet- és Irodalom
két egymaést kdvet§ szdmaban kozzétett ,,KATOR . és
I1.” cim{i terjedelmes cikk.10 A vasmegyei igazgatond
1997. junius 3-i hatallyal térténd - szintén nem indokolt
- levéltasanak ugyancsak a Ktv. 31. § (2) bekezdésével
megalapozott indokolas nélkili levaltasanak informalis,
de alaposan val6szin(sithet6 oka - amit az elndk kife-
jezésre isjutatott - az volt, hogy elérve az 6regségi nyug-
dijkorhatart, élt az Alkotmanybirésag 17/1994 (lIl. 29)
AB sz. hatirozata altal kimondott munkaviszony-fenn-
tartds mellett is lehetséges nyugdij-megallapitassal, és
nyugdijfolyositas igénybevételével. A KSH elnoke
kifogas targyava tette, hogy e Iépését nem kozoblte vele.
Minthogy a statisztikai hivatali hal6zat mas munkatarsai
is éltek e lehet6séggel, ,tobb férumon is kijelentette”,
hogy nyugdijasokat nem kivan vezet6ként foglalkoztatni.
Etikatlannak tartotta ugyanis, hogy aktiv koztisztvisel
havi illetménye mellett még nyugdijat is felvegyen.ll
(Meg kell jegyezni, hogy ez a szemlélet a kdzszolgalat-
ban is megnyilvanul, féleg az oktatas teriiletén. Ennek
alapmotivuma bizonyos fokd irigység a kollegak
részérdl, hogy valaki munka nélkil jovedelmet vesz fel.
El6rehaladottabb korat viszont nem irigylik.)

Arrdl mar sz6 esett, hogy az indokolasi kotelezettség
hidnya kiszolgaltatja a kdztisztvisel6t a felettesének, és
onkényes eljarasokra ad lehet6séget. Erre utalnak azok az
Ujsagcikkek, amelyek a nemrég levéltott KSH elndk
részér6l végrehajtott vezet6cserék  motivumaival
foglalkoznak. A vezet6cserék motivumainak tdlnyomd
része - mint lattuk - az elndkkel szembeni kritikaval fligg
Ossze. A vezet6k egy részének levaltasanal azonban az
Alkotmanybirésagnak mar emlitett munkaviszony fenn-
tartasa melletti nyugdij megallapitasara és nyugdij
felvételére vald jogosultsdgot kimondd 53/1992 (X.29.)
sz. hatdrozatéba foglalt lehet6séggel torténé élés volt. Itt
tehat a vezet6i megbizds visszavonasa jogi normaba
Utkodzik. A KSH elndke ezekben az esetekben térvény-
sértéen jart el. A torvénysértd vezet6i levaltasoknak
szamtalan mas formaja is megnyilvanulhat, s6t meg is
nyilvanul a gyakorlatban. Ezekre azonban éppen a Ktv.
inkriminalt 31. §-anak (2) bekezdésébe foglalt indokolasi
kotelezettség alaki mentesiilés miatt nem deriil fény.
Kivétel ez aldl, ha a levaltds motivuma diszkriminacio,
amikor is a vezet6nek kell bizonyitania azt, hogy a
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koztisztvisel§ levaltasdban 6t semmiféle diszkriminécid
nem motivélta.

A KSH Vas megyei Igazgatosaganak levaltott vezetd-
je részér6l a Szombathelyi Munkaligyi Birdsag el6tt
meginditott M. 160/1997. sz. perben a kereseti kérelem a
vezetdi meghizas visszavondsanak a jogellenességét
hatranyos megkilénbdztetésre alapozta, mivel élt az
Alkotmanybirdsag fent ismertetett hatarozatdban dekla-
ralt nyugdijfolyositassal egybekotott munkavégzés mel-
letti nyugdijmegallapitéasi lehet6séggel. A Szombathelyi
Munkaligyi Bizottsagnak e perben meghozott 17. sz.
itélete a tandvallomésok és az azokkal dsszhangban &llé
intézkedések, valamint informalisan elhangzott, de
bizonyitott nyilatkozatok alapjan valészinGsitve latta azt,
hogy a vezet6i megbizés visszavonasanak a motivuma a
kéztisztvisel8i jogviszony fenntartdsa melletti nyugdij-
igénybevétel volt. Exculpatios, azaz kimentési jelleg(
ellenbizonyitadst pedig az alperes eme, az 0sszes
korulmények altal megalapozottnak t(ing felperesi allitas-
sal szemben nem tudott felhozni. Erre alapozva az els6-
foki munkaligyi birésag a felperesi keresetnek helyt
adott. Ennek megfelel6en az itélet rendelkezd része a
kdvetkezéképpen szdl: ,,A munkaligyi birésag az alperes
........ sz. vezeti megbizas visszavonasénak a hatranyos
megkiilonboztetés tilalmaba litkozését allapitja meg, igy
azt hatalyon kivil helyezi. A felperest eredeti vezet6i, az
alperesi KSH Vas megyei lgazgatésaganak igazgatdja-
ként helyezi vissza”.22

Az itéleti indokolas ligydontd részleteinek kiemelése
és elemzése utal arra, hogy milyen bonyolult mddon si-
kerllt a munkaligyi bir6sagnak az itt kdzolt - szerintiink
a megbillent jogi egyensulyt helyredllito - rendelkezd
részt megalapoznia. Az indokolés kiemeli, hogy a KSH
elndkhelyettese tantvallomasaban hangsulyozta, hogy ,.a
vezet6i megbizas visszavonasat megel6z6en semmiféle
munkavégzési hidanyossag nem merilt fel felperessel
szemben”. ,,A munkaval kapcsolatos kritikai észrevé-
teleket nyiltan, de ugyanakkor korrekt modon kozodlte a
mindenkori vezet6kkel, kollegéival, igy nem utols6 sor-
ban a felette munkaltatéi jogkdr gyakorl6javal is.
Hasonld vallomast tett az igazgatoi székbdl levaltott
felperes jogutdda is, aki korabban helyettese volt.”
Mindkét tanit meglepte a jalius 1-vel hatélyos hirtelen
levaltés, és a helyettes (j igazgatova tortént kinevezése,
amir6l még a janius 25-i igazgatoi értekezleten - ame-
lyen a helyettesek is rész vettek - sz6 sem volt. 4 Azt vi-
szont maga a felperes is vallotta és az 6 elmondasa
alapjan indirekt médon a fenti két tand is, hogy a KSH
elndke a janius 25-i értekezlet utan megkérdezte felpe-
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rest, igaz-e, hogy igénybe vette a nyugdijat. Felperes
kozoblte, hogy ,,a beszélgetés szitudcidjabol azt sziirte le,
hogy a KSH akkori elntke rossz néven vette, hogy & élt
ezzel a jogaval és nyugdijasként tovabbra is vezetdi
munkakorben dolgozik”.55 Ezt a benyoméasat a felperes
kozolte a fent emlitett két tanaval is, akik e kozlést a
birosag elétti vallomasukban meg is erdsitették.

A ,,quasi” kihallgatas a nyugdij igénybevétele feldl és
az igazgatdi tisztségh6l valo levaltds kozotti okozati
Osszefiiggés valdszinliségének megalapozasa szempont-
jabdl lényegesnek itélte a munkaiigyi birésag azt a kere-
seti kérelemben el8adott koriilményt, hogy a felperest
tobb kollégéja informélta, miszerint ,,a KSH elndke az
1996. dec. 10-én a Statisztikai Tarsasag rendezvényén, az
1997. jln. 26-i elndki értekezleten, a jul. 9-i igazgatoi
értekezleten és ajul. 22-i vezetdi kollégiumon is kijelen-
tette, hogy a kdzigazgatasban nyugdijas nem dolgozhat, a
nyugdij igénybevétele etikatlan és a vezetSi megbizatas-
sal dsszeférhetetlen”.’6 Minthogy e kijelentésekre nézve
felperes az informator kollegait - nehogy hatranyos
helyzetbe hozza 6ket - nem akarta tantként megjeldlni, a
munkaligyi birosag e kijelentések elhangzasa szempont-
jabol is megidézte tanuként a KSH elnokét, aki viszont
kilfoldi el6adasra hivatkozéssal kimentette magat és le-
vélben tett vallomast. irasbeli vallomésdban azonban e
kijelentéseire nézve nem nyilatkozott, csupan azt han-
goztatta, hogy az Ujszer(i kdvetelmények és feladatok tet-
ték sziikségessé az ,,6rségvaltast”. Eme indok meggy6z6
voltat azonban kétségessé tette a birdsag szamara az,
hogy a kordbbi helyetteshdl lett Uj igazgatd a felperesnél
idésebb személy.

Mindezek alapjan az elséfokon eljart munkaigyi
birdésdg azt a jogi kovetkeztetést vonta le, hogy ,az
Alkotmanybirdsadg 1996. okt. 22-i 45/96. sz. hatarozata a
nyugdijazas terén lényeges valtozast hozott. Ett6l az
idéponttdl kezdve nem volt jogszabalyi el6iras az, hogy
csak az mehet nyugdijba, aki el6tte munkaviszonyat,
kozalkalmazotti, koztisztvisel8i jogviszonyat megsziin-
teti. Parhuzamosan e jogviszonyok fennallasa mellett is
kérhet§ az 6regségi nyugdij megallapitéasa. Ily médon az
Oregségi nyugdij megallapitasa, folyositasa az érintett
munkavallalok, maganigyévé valt”.7 Ennélfogva az
itéleti indokolas szerint a nyugdijazas miatti levaltas
hatrdnyos megkulénboztetés, amit alatdmaszt az Alkot-
manybir6sag 857/B/1994. sz. hatdrozata is, amely az
Alkotmany 70/A. 8 (1) bekezdésével dsszefliggésben arra
utal, hogy a hatranyos megkilonboztetés tilalma ,,nem-
csak az emberi, illetve allampolgari jogokra iranyado,
hanem e tilalom - amennyiben a kilénbségtétel sérti az
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emberi méltdsadghoz valé jogot - Kiterjed az egész
jogrendszerre”. B8 Az itélet indokolasa utalt tovabba a
1280/B/1992. sz. AB. hatarozatra is, amelyre figyelem-
mel a nyugdij igénylése miatti vezetdi megbizas vissza-
vonasa diszkriminativ. E hatarozat értelmében ,,az életkor
mint egyéb helyzet szerinti kulonbségtétel” csak akkor
nem diszkriminativ, ,ha az életkori feltételek az adott
kategdridba tartoz6 minden személyre egyformén
vonatkoznak és nem énkényesek”. A térvényhozénak all
ugyanis csak jogdban ,meghatarozott foglalkozasok
gyakorlasat, ill. tisztségek betoltését életkori feltéte-
lekhez kotni”.® Mindezt figyelembe véve a nyugdij
igénybevétele miatti levaltas onkényes és diszkriminativ.
E tényt viszont az Mt. 5. § (1) bekezdése alapjan nem a
felperesnek kell bizonyitani, hanem az alperesnek azt
hogy intézkedése nem volt héatrdnyosan megkilon-
boztetd. E jogszabalyhely ennélfogva feloldja a Ktv. 31.
§ (2) bekezdésének azt a rendelkezését, hogy a vezetdi
megbizas visszavonasat nem kell megindokolni. Ennél-
fogva az gy elbiralasa is birdsagi hataskdrbe tartozik.2

Az alperesi fellebbezésre a Vas megyei Birdsag altal
Mf. 20.069/1998/5. sz. alatt meghozott masodfoku itélet
az els6foku itéletet helyben hagyta. A diszkriminacio
bizonyitasara vonatkozd koncepcidja azonban bizonyos
fokig eltért az els6fokd birdsagétdl. A megyei birdsag
allaspontja szerint ugyanis a munkaltaté az Mt. 5. § (2)
bekezdéshen el8irt bizonyitasi kotelezettségének nem-
csak Ugy tud eleget tenni, hogy ,a bizonyitékait el6ter-
jeszti, ami ily médon a vezet6i megbizés indokait is kell,
hogy jelentse”. A méasodfoku itélet indokolasa szerint ,,az
e koron kivil esé egyéb bizonyitékokkal is eleget tehet a
munkaltaté bizonyitasi kotelezettségének”. ,Ezt tette az
alperes a megyei birdsadg allaspontja szerint, amikor
............. iratot csatolt annak bizonyitasara, hogy a KSH-
nal 32 személy - koztik 6 vezetd beosztasi - dolgozik
Ugy, hogy egyidejlleg az éregségi nyugdijat is igénybe
veszi”. A megyei birésdg a vezet6i megbizas vissza-
vonasanal elkdvetett hatranyos megkilonboztetést elsd-
sorban nem a nyugdij igénybevételével dsszefliggésben
latja, hanem abban, hogy a felperes batran megmondta a
véleményét az igazgatd egyes dontéseirdl. Ezért azt a
korilményt tartotta perddntének, hogy ,tobben tettek
konkrét célzasokat arra, hogy ,nem szabad konkrét
véleményt nyilvanitani, pontosabban j6l be kell azt cso-
magolni”.2L Mivel felperes nem e szerint jart el, ezért
érhette a felperesi tisztségvisel6t hatranyos megkilon-
boztetés. Ezért helyezett nagyobb sulyt arra, hogy
jogutodja az igazgatoi székben idésebb a felperesnél, ami
»,nem tamasztja ala az alperesnek az Ujszer(i feladatokra
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és az ebbdl fakad6 magasabb kovetelményekre vald
hivatkozast”.2 A megyei birésag tehat tovabb tagitotta a
hatranyos megkilonboztetés korét, amelynek el nem
kdvetését az alperes nem tudta bizonyitani.

E pernek tanulsadga az, hogy a vezet6i megbizasok
visszavonasat igen gyakran a vezet6vel szembeni
indokolatlan személyi ellenszenv, el6itélet, antipatia, a
vezetbnek a fénokénél nagyobb felkésziiltséghdl, jobb
qualifikaciébol fakadd szakmai féltékenység sth. taplalja.
Mindez belefér a diszkriminacionak az Alkotmany-
birdsag 857/B/1994. sz. mar hivatkozott hatarozataban
kifejtett ,,globalis” diszkriminéacié fogalménak. Ilyen
maddon is meg lehet éallapitani a koztisztvisel6i vezetd-
megbizatds visszavondsanak jogszer(itlenségét, azonban
- mint ahogy ez a per is mutatja - igen kériilményesen.
Sokkal megfelel6bb lenne ezért itt is el6irni a koz-
tisztvisel6i vezet6i megbizas visszavonasanal is az Mt.
89. 8-anak (2) bekezdéséhez, vagyis a munkaltatd
részér6l torténd felmondéashoz hasonléan az indokolasi
kotelezettséget, a jogszer(itlen megbizas visszavonas
esetére pedig hasonlé szankciokat, mint amelyeket az Mt.
100. és 101. 8-a munkaltaté részérdl torténd jogellenes
felmondéasra nézve tartalmaz.

Ez a jogbiztonsdg és a koztisztviselSi kar erkdlcsi
tartdsa és az ottani korrekt, tisztességes légkor fenn-
tartasa, valamint az eldljaroi dontési felel6sség erdsitése
miatt is lényeges lenne. Mindez kozvetett moédon a
hatdsagi lgyintézésre is kihat. Nagyon gyenge érv ezzel
szemben, amit a KSH jogi képvisel6je a fellilvizsgalati
kérelmében el6adott, miszerint ,,a jogalkot6 a kdzszol-
galati munkahelyek vezetési viszonyainak és ezaltal a
kdzhatalom gyakorlasanak stabilizalasa céljabol zarta ki
a munkaltatdi jogok gyakorléinak mérlegelési jogkorébe
tartoz6 dontések elleni jogorvoslati utat”.2 Ez a ,kiza-
ras” a kdzhatalomnak nem a stabilitdsdhoz, hanem demo-
ralizalédasahoz és 6nkényessé valasahoz vezethet. Ezért
a Ktv-nek itt kifejtett kiegészitése mindenképpen sziikséges.

A kozalkalmazotti vezet6i meghbizas visszavonasaval
kapcsolatos indokolds egy politikai szinezet(i dontés
tikrében

A kozalkalmazottak esetében a Kjt. 23. §-anak (4) be-
kezdése értelmében - ellentétben a Ktv. el6z6 fejezetben
birdlt rendelkezéseivel - a vezet6i meghizas vissza-
vonasat a munkaltaté a kozalkalmazott kérelmére
indokolni koteles. Annalfogva pedig, hogy a Kjt. 1 §-a
Kjt-ben nem szabélyozott kérdésekben az Mt. szabalyait
automatikusan alkalmazni engedi, s6t rendeli, ha a meg-
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bizas visszavonasa jogellenes, az Mt. 100. és 101. §-aban
megallapitott jogellenes munkaltat6i felmondas szabalyai
alapjan kell eljarni. Ezzel kapcsolatosan problémank
nincs. Problémat az okoz, hogy az indokolasra a munkal-
tatd nem automatikusan koteles, hanem csak akkor, ha
ezt a kozalkalmazott kifejezetten kéri. Eredetileg ez
keriilt volna az Mt-be is. Az Mt. javaslatanak els6 val-
tozata még ilyen szabalyt tartalmazott. A jogirodalmi
birdlatok hatisara azonban az Mt-be a munkaltat6
részérél torténd felmondas esetére az automatikus
indokolasi kotelezettség kerilt. A magunk részérél az Mt.
javaslat els6 valtozatanak a Kjt. 23. § (4) bekezdésével
egvezd megoldas kritikajaként azt vetettiik fel, hogy a
munkaltatd a munkavallalét abban az esetben, ha
indokolast kérne, megfenyegetheti - amivel a rendszer-
valtozés el6tt gyakran éltek is -, hogy ,utana nyul” és
meghilsitja masutt vald elhelyezkedését. Még inkabb
fennall ez a veszély a kozszolgalati szféraban, hiszen
annak mozgéasi palyaja sokkal sz(ikebb, mint a gazdasagi
munkalehetségek vilaga.

Eppen ezért a kozalkalmazotti szakszervezeti berkek-
b6l nyert informécidink szerint ez a kérilmény visz-
szatartja a levaltott kozalkalmazottakat attél, hogy az
Oket levaltd munkaltatotol a levaltas indokait irasban
megkérjék. Ebbe belejatszik az is, hogy a Kjt. 23. §-anak
(7) bekezdése értelmében a levaltott vezet6t a Kjt-hez
hasonléan Gjbol be kell sorolni. Ezért, ha a levaltott koz-
alkalmazott vezet§ irasbeli indokolast munkaltatéjatol
nem igényel, kedvezdbb besorolast remélhet. Hogy ilyen
kiszolgaltatottsagi érv ne alljon eld, és a kdzalkalmazotti
viszonyt a szolgélath(iség és a konstruktiv kritikai
szellem elhalvanyuldsa ne uralja el, a Kjt. 24. § (4)
bekezdését akként lenne sziikséges modositani, hogy a
munkaltatd a vezet6i megbizas visszavonasat ne csak
kérelemre, hanem minden esetben hivatalbdl is kételes
legyen indokolni.

Ez esetben a Ktv-én és a Kjt-én alapul6 vezet6i meg-
bizads visszavonasanak a szabalyai egyez6ek lennének,
ami megfelelne az e tanulményban mar targyalt kdzszol-
gélat egységesitési koncepcionak.2t A vezet6i megbizas
visszavonasat érint6 indokolasi kotelezettség ilyen irany-
ban torténd szabalyozéasegységesitése ellen hat azonban
az a munkaltatoi szdvetségek oldalardl felmertld igény,
amely arra irdnyulna, hogy a munkaltatd részérdl torténd
felmondas esetén, ha arra a munkaviszony létesitésétdl
szamitott egy éven belll kerll sor, a munkaltatét sem-
miféle indokoldsi kotelezettség ne terhelje. Az Mt
modositasara irdnyuld 1998. évi javaslat els6 valtozata
tartalmazta ezt a megoldast. A masodik valtozatban azon-
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ban mar nem szerepelt. E koncepcié megvaldsulasa ese-
tén a kdzszolgalati vezet6i megbizas visszavonasat érinté
altalunk itt kifejtett koncepci¢ irredlissa valt volna. Nem
szabad figyelmen kiviil hagyni azonban azt, hogy az Mt-
nek egy ilyen tartalmi modositasa teljesen antiszocidlis
volna, és ellentétben allna az Eurdpai Szocialis Charta,
valamint a Munkavallalok Szocidlis Alapjogairdl sz6lé
1989 decemberében kihirdetett bizottsdgi Charta szelle-
mével. Az EU tagallamainak felmondasvédelmi szaba-
lyai ilyen megoldést sehol sem tesznek lehetévé. Az e
téren liberélis Danidban is orszagos kollektiv szerzédé-
sek kotik meg a munkaltatok kezét, eléirva felmondés-
indoklasi kotelezettségiket, az Egyesilt Kiralysag pedig
mint jelent6s Ugyeket a felmondéssal kapcsolatos jog-
vitékat a ,,Labour Council” hataskorébe helyezi, ahol a
munkavallalo érdekében a szakszervezet hivatalbdl
képviselheti az elbocsatott munkavallalot. Tébb EU tag-
allamban a munkavallalonak az tizemi tanacs egyetértése
nélkil nem lehet felmondani (Hollandia, Belgium) mas
tagorszégokban pedig a felmondas feltételeit a munkal-
taté a munkarendben az (izemi tanaccsal egyetértve kote-
les meghatarozni (NSZK, Ausztralia).

Ez ut6bbi megoldas atvezet benniinket ahhoz a
kérdéshez, amely a bizonyos fokig politikai tdltetli nem
hatdsagi jellegli intézmények vezetfit érint6 vezetdi
megbizdsok visszavonasaval kapcsolatos. Az ilyen veze-
t6i megbizasok visszavonaséra tébbnyire kormanyvalta-
sok soran keril sor. Legutébb a bécsi ,,Collegium
Hungaricum” igazgat6janak id6 elétti indokolas nélkili
visszahivasaval foglalkozott a Kossuth Radié ,,16 6ra”
msora. A radidadasban kozolt tényallas szerint a
Collégium Hungaricum igazgatojanak e beosztasa 1999
nyaran szlint meg. Ezzel szemben 1998 év végén a Kiil-
tgyminisztérium kozodlte vele, hogy levaltasara 1999.
februar végével keriil sor. A megbizds megsz(inésének
el6rehozatalat a f6hatdsadg nem indokolta.5 A megoldas
ilyen és hasonlé esetekben az lenne, ha az intézmény
alapszabélya lefektetné a visszahivas, ill. a vezetsi meg-
bizds id6tartaméanak &ltaldnos feltételeit, az ettdl vald
egyedi eltéréseket (dontéseket) pedig a felettes hatdsag
indokolni lenne kételes. Egy ilyen el8iras kiszamithatéva
tenné a politikai szinezet(i intézményekben is a vezetdk
statushelyzetét, az el6re kiszamithat6sag pedig erdsitené
egzisztencialis biztonsagukat.

A kdzszolgéalati intézmények
perképességének a dilemmaéja

Az e tanulmanyban elemzett per - hasonld targyban
folytatott més ligyekhez hasonldéan - felvetette azt a
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kérdést, hogy a levaltott intézményvezetd mely szervvel
szemben nydjthatja be a keresetét. A KSH szervezeti
szabalyzata értelmében ugyanis nemcsak a Kdozponti
Statisztikai Hivatal jogi személy, hanem az egyes igaz-
gatosagok is onallé jogi személyek, vagyis jogok és
kotelezettségek hordozoéi. A Szombathelyi Munkaigyi
Birdsag elétt lefolytatott perben alperes el6szér a per
megsz(intetését kérte, hivatkozva arra, hogy felperes a
keresetet azzal az igazgatdsaggal szemben nydjtotta be,
amelynek a levaltésig igazgatdja volt. A vezet6i megbizas
visszavonasarol hozott dontést viszont a felettes szerv
vezet6je, vagyis a KSH elndke hozta meg. Az alperesi
allaspont szerint éppen ezért nem az igazgatésagot,
hanem a KSH-t kellett volna felperesnek perelnie. A
Munkatgyi Birésdggal dsszhangban a masodfokd
birésag allaspontja ezzel szemben az volt, hogy a volt
igazgaté munkaltatdja nem a KSH, hanem a megyei igaz-
gatdsag. Ezt az allaspontot meger6siteni latszik az, hogy
a levaltott vezetd a levaltas utan az igazgatésagon beosz-
totti munkakorben dolgozik 0j besorolassal. Nincs vi-
szont meghatarozva, hogy az 0j besorolast ki végzi el: a
meghizas visszavonasat végzd felettes szerv vezetdje,
vagy pedig az 0j igazgato.

Ez a kérdés csak akkor nem okoz problémat, ha egy
jogi személyiséget jelent6 szervezeten belil torténik a
vezetSi megbizas visszavonasa. Itt viszont a felé rendelt
intézmény vezet6je valtja le az ala rendelt intézmény
vezet6jét, és egyuttal adja is a vezeti megbizast,
valamint gyakorolja a munkaltatéi jogokat. Ebbdl
kifolydlag hasonlé természetli tgyben a Veszprémi
Munkalgyi Bir6sag a Szombathelyi Munkalgyi
Birésaggal és a Vas megyei Birdsaggal ellentétesen azt az
allaspontot alakitotta ki, hogy ilyen esetben a keresetet a
felettes szervhez kell benyujtani. A probléma tehat nyi-
tott. Két ellentétes allaspont alakult ki ugyanis a bir6i
gyakorlatban, és mindkét allaspont megalapozhato.

Megnyugtatd megoldast e kérdésben a strukturalis és
lIépcsGzetesen hierarchizalt jogi személyiségelmélet,
valamint a munkaltatdi utasitasadasi jog gyakorlasanak
egyuttes szemlélete, tovabba az adhat, hogy e két tényez6
miként képezd8dik le a kbzigazgatasi és a kdzszolgalati
szervezetrendszeren belul. A klasszikus és egydttal
monolit jogi személyiségelméletet felvaltd hierarchikus
rendszerben strukturalt jogi személyiségelmélet szerint
egy jogi személyiséggel rendelkezd szervezetrendszer
Ugy is felépiilhet, hogy maga az egész szervezeti rend-
szer egy olyan atfogé jogi személyiség, amelynek egyes
szervezeti egységei, s6t e szervezeti egységek alegységei
is 0nallé jogi személyiséggel rendelkeznek, mivel a
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felette allo szervezet azzal ruhazza fel. Ez annyit jelent,
hogy a kdzpont az aldja rendelt egységnek vagyont oszt
le és felruhdzza jogalanyisaggal, vagyis azzal, hogy a
leosztott vagyona erejéig jogokat szerezhessen, és
kotelezettségeket vallalhasson.

E struktdrdban hierarchizalt jogalanyisag annyit
jelent, hogy a szervezeti alrendszer a sajat nevében léphet
fel, kifelé vallalhat kotelezettségeket és szerezhet
jogokat. Kifelé mindez sajat dontésként jelenik meg, még
akkor is, ha befelé a szervezeten belill egy ilyen szoros
fuggdségi viszony all fenn. Ez mar a belsé jogi kapcsola-
tok terlilete. Ennélfogva a felettes szerv a hierarchidban
elfoglalt helye alapjan kinevezheti vagy megbizhatja az
alsébb szinten all6 szervezet vezet6jét, és a megbizast a
szervezeti szabdalyzatban lefektetettek szerint vissza is
vonhatja. Ennek korlatja a jogi értékek szerint az Mt. 5.
8-4ba foglalt rendeltetésellenes joggyakorlasnak kellene
lennie a kdzszolgalatban is.

Konkretizdlva mindezt a kozintézményekre és a
kozhivatalokra, mind a kézhatalmi, mind a kézigazgatasi,
mind pedig az egyéb kozintézményi szervezetrendszer
feltlrdl lefelé piramisszerGen épil fel, ahol minden szint
egy-egy o6nall6 jogalanyisaggal felruhazhaté intézmény-
kockéja egy felette all6 szintli hasonld intézménykoc-
katol fugg. igy megy fel ez a fligg6ségi lancolat egyre
sz(ikul6en az adott szervezetrendszer csucsaig. Nagyon
jol leképez6dik ez az allamhaztartasi torvényben a
kdzponti és az dnkormanyzati koltségvetési rendszerek,
alrendszerek és al-alrendszerek strukturalis lancolataban.
Ebben a struktiraban az 6nallo jogi személyiséggel ren-
delkezd alarendelt hivatali, ill. kdzintézményi egység és a
felette all6 &nalld jogalanyisagé vagy mas jogi személyi-
ségli szervezethez tartozé egység vezet6je gyakorolja a
munkaltatoi jogokat az ala tartozo egység felett. Utasitasi
jogot ennélfogva az intézményvezet6 felilr6l kap,
irdnyaban munkaltatéi jogalanyisaggal a fels6 szerv ren-
delkezik, mig 6 a maga az altala iranyitott szervezeten
belil ugyancsak munkéltaté. Az ilyen hivatali vezet6
tehat - Beck Salamon terminoldgiajaval élve - , kett6s-
fedeld” jogviszonyban all. Vagyis munkajogi jogvi-
szonya kett6s-koét6désd. Minthogy feliilrél utasitast kap,
lefelé pedig utasitast ad, munkaltatéja tulajdonképpen a
felettes szerv. A kozszolgalatban tehat az 6nallé jogi
személyiségli szervezeti egység vezet6jét a felette allo
szervezet perelhetné csak, mert vele, ill. annak vezet&jé-
vel van jogvitdja. Visszatérve azonban a struktraban
hierarchizalt jogiszemélyiség-tanra, a felul 1évé szervezet
jogalanyiséaga atfogja az alatta allo szervezet jogi szemé-
lyiségét is. Ennélfogva alé-, és folérendeltségi kapcsolat
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esetén alladspontunk szerint indifferens, hogy a vezet6 a
felettes szervét vagy a maga altal vezetett alsdbb szinten
allé szervezetet perli be. Barmelyik szint is legyen az
alsébb szintl szerv vezetdje altal perbe fogva, a kereset a
mar targyalt 0sszekapcsoltsdg kovetkeztében a masik
szintre is kihat. Ez esetben a jogalanyisadgot az egylivé
tartozas alapjan komplexen kell nézni, és a targyalést le
kell folytatni.
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VARGA Edit

A VEZETES SZEREPE ES FUNKCIOI
A SVED ES A MAGYAR ADOIGAZGATASBAN

A

Svédorszag és Magyarorszag kozott szamos hasonlésag
van a torténelem f& folyamataiban és jelentds fordulo-
pontjaiban. A kozteherviselés kialakuldsa és fejlédése is
hosszU ideig parhuzamosan haladt, s az 1990-es években
Ujra kozeledni latszik. A kdzeledés megmutatkozik az
addteher hasonl6ségaban, az addszerkezetben egyarant.
Ugy tiinik, hogy mind Svédorszag, mind Magyarorszag
kormanyai szocialisan érzékenyek voltak a multban és
azok jelenleg is. Ebb&l kovetkezik, hogy az addpoli-
tikdban is és az adoigazgatasi eljarasokban is szamos
rokon vonas mutathato ki.

Ebb6l a szempontbdl tekintve érezhetd, hogy ajelen-
legi svéd addrendszer egy szerves - az eurdpai folyama-
tokkal rokon, hosszl térténelmi mdltra visszatekintd -
fejl6dés eredménye. Magyarorszagon a szerves fejlédés
az 1940-es évek végén megszakadt, s a visszatérés az
eurdpai tipust ad6zashoz ugy ment végbe, hogy kdzben
szamos elemet meg8rzott a korabbi kdzpontositott, pater-
nalista tipusi megoldasokbdl.

A magyar és a svéd addigazgatasban a legnagyobb
kilénbség az ellen6rzési rendszerben érhetd tetten. A
magyar addigazgatasban az ellenérzés feladatai szerte-
agazdbbak és sokrétlibbek, mint Svédorszagban. Ugyan-
akkor - valdszin(ileg a sok évtizedes tevékenység tapasz-
talatain alapulva - a svéd ellen6rzési rendszer maédsze-
reiben kifinomultabb, technikailag jobban felszerelt, a
tarsadalmi és egyéni jogok egyidejli érvényesitése és
egyensulya szempontjabdl egyértelmdbb.

Mint minden szervezetnek, az adéhivatalnak is szik-
sége van vezetésre, olyan iranyitasi rendszerre és ezt
megvalosité szervezeti rendszerre, amely biztositja a
hivatal hatékony m(ikddését: koordindlja, kiszolgalja és
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ellenérzi az addigazgatas konkrét feladataival foglalkoz6
funkcionalis alrendszerek munkajat.

Svédorszagban a Nemzeti Adohivatal 1987 el6tt a
Pénzugyminisztérium ald tartozott. Az orszagban 24
megyei adoéhivatal m(ikddott, mindegyik magaban foglalt
ado osztalyt és adminisztrativ osztalyt. A megyei adohi-
vatalok egyrészt a Nemzeti Adodhivatalhoz tartoztak,
masrészt iranyitdsukban részt vett a Kozigyek
Minisztériuma is. A Nemzeti Adohivatal 81 helyi
begydjtési hivatalt iranyitott. A megyei ad6hivatalokhoz
tartozott a 120 helyi addhivatal, de kapcsolatban volt a
helyi begyijtési hivatalokkal is.

Magyarorszagon az 1968-as Uj gazdasagi mechaniz-
mus - amely az allami tulajdon kizarélagossaga mellett a
gazdasagi életben a vallalatok kvazi @nallésaganak
megteremtését, a piaci szabalyok érvényesiilését volt
hivatott elGsegiteni - a gazdasag szerepl6i és a kolt-
ségvetés kozott add tipusi kapcsolatokat hozott létre,
amely az intézményrendszer korszer(isitését is megkove-
telte. 1967. jalius 1-t6l létrejott a Pénzigyminisztérium
Bevételi FOigazgatdsaga, a gazdalkodo szervek pénziigyi
gazdasagi ellenbrzését végzd szervezet, és ezzel egyide-
jlleg megsziint a Kdzponti Adéhivatal, és a minisztéri-
umok dokumentélis revizids tevékenysége és évenkénti
mérlegellendrzése. Orszagos szervezetként elészor
harom, majd - stratégiai stlypontjainak és az iranyitas
modosulasainak kovetkeztében - két 1épcsbs szervezetté
valtozott, s a Pénzigyminisztérium Ellen6rzési
Féigazgatdsaga néven miikddott.

Svédorszagban a Nemzeti Adohivatal 1971 évi létre-
hozatala Ota a vezetés irdnyvonala alapvetfen a
»menedzserializmus” irdnyaba fejlédik. A hivatal elsd

45



Cikkek, tanulmanyok

embere a vezérigazgatd, aki egy pénziigyi jogban jartas,
elismert szakért§. Ezen &llas tradicionalisan koztiszt-
visel6i (civil servant) tipusi megbizatads. Az Adohivatal
az 1970-es eévekben részt vett egy kisérletben, amelyet
»program koltségvetésnek” hivtak és a korményzati
szektor egy részében valositottak meg. A program
keretében megvasaroltak és bevezettek egy Uj sza-
mitdgépes kdnyvelési rendszert, valamint (j tervezési
eljarast és Uj beszdmolasi rendszert alakitottak ki. A
kisérletet a Nemzeti Ellen8rzési Iroda koordindlta, de si-
kertelennek nyilvanitotta és az 1970-es évek végére le-
zartdk. A koltségvetési reform azonban mar elindult, s ha
a korabhinal kisebb sebességgel is, de Iépésrél-lépésre
folytatodott. Ennek a lényege az volt, hogy a korményza-
ti szervek fokozatosan nagyobb szabadsagot kaptak ab-
ban, hogy hogyan koltsék el a résziikre (a kolt-
ségvetéshol) biztositott eszkdzoket tételes megkdtések
nélkal.

Magyarorszagon az 1970-es években a Hivatal
szervezeti felépitésében az elndk és elndkhelyettesek lat-
tak el a fels6 vezet6i funkciot. A kdzépvezetdk, a f6osz-
talyvezet6k gyakoroltdk az orszagos szervezet szakmai
vezetését. A szakmai iranyitds - és egyben a szervezeti
tagozodas - A&gazati jellegli volt (ipar, mez6gazdasag,
kereskedelem és szolgaltatas), részben a kialakult és
hossz( id6n &t valtozatlan gazdasagi szerkezet miatt,
részben az agazati sajatossagok szakmai informéacidinak
legjobb hasznosulésa céljabol.

A szervezet a gazdasagi élet akkori szerepl6i kdrében
az allamnak mint tulajdonosnak az ellenérzési funkcioéjat
latta el. Az allami és szdvetkezeti tulajdonban all6 gaz-
dasagi szervezetek rendszeres ellen6rzésével a jogszaba-
lyi el6irasoknak megfeleld véllalati tevékenységre vald
késztetést érte el.

Feladatkorébdl kovetkez6en az itt dolgozdkkal szem-
beni kovetelmények magasak voltak: nem csupan a fel-
s6fok( iskolai végzettség volt el6iras, hanem a legma-
gasabb szakmai képzettség megszerzését is Osztondzték.
A szervezet ezzel ,kdzhivatali rangot” szerzett maganak.

Az 1988-as adoreform bevezetésével dsszefiiggésben
1987. julius 1-én létrehozott Ado és Pénziigyi Ellendrzési
Hivatal az allamigazgatési ellenérzés orszagos hataskord,
centrdlis szervezettségli szervezeteként, lényegében a
jogel6d szervezeti struktdrajat valtozatlanul atvett for-
méban kezdte meg miikddését.

A szervezet kiildetése véltozatlanul ellen6rzés koz-
pontl volt, azonban kiszélesedett hataskorrel. Az allami
és szOvetkezeti tulajdonban &ll6 gazdasagi szervezetek
mellett ugyanis a koltségvetési szervek addkapcso-
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latainak vizsgalata is a szervezethez keriilt. E feladat
végrehajtasa a megyei igazgatosagokra harult.

Az egyéni vallalkozok és maganszemélyek az adore-
form bevezetésével egyidejlileg tanultdk az 6naddzas
szabalyait. Ellen6rzésiket Ujszer( feladatként a Hivatal,
annak is az ekkor létrehozott megyei addfeliigyel6ségei
lattak el.

Az adéztatdsi funkcié masodlagos volt, hiszen a tulaj-
donformakbdl kovetkez6en az &llami és szdvetkezeti
szektorban az adézasi fegyelem jé volt, ugyanakkor az
egyéni vallalkozok korében mar tapasztalhat6 volt, hogy
az adérendszer kdévetelményeivel nem tudtak - ma mar
elmondhat6, hogy nem is akartak - azonosulni.

A f6 cél megvaldsitdsahoz a végrehajtashoz évente
kiadott feladattervekben fogalmaztak meg az adott évben
aktualis programok, akcidk, sulyponti teriilleteket. A
gyakorlati megvaldsitdshoz az adott szervezeti keretek
kozott keridilt sor. A dolgozdk mozgositasat a kdzvetlen
iranyitas eszkdzével oldottak meg - az allamigazgatéasi
szervezetek korében egyedi megoldasként - sajat
érdekeltségi rendszer mikddtetésével. Ennek feltétel-
rendszere nem minden esetben harmonizalt a f6 célokkal,
mert a végrehajtas fOszerepl6inek, az egyes megyei
szervezeteknek az eltér6 kornyezetét, adottsagait nem
vette figyelembe, nem volt objektivnek tekinthetd.

A rendszervaltast kdvet6en, a tulajdonreform révén a
gazdasagi tarsasagok alapitasaval a hagyomanyos ad0zoi
kor, az adodalanyok szdma nem csak ugrasszerien
megemelkedett és évr6l évre novekedett, de ezzel ellen-
tétes folyamatként az atalakulasok, felszamolasok miatt
csokkent is. Mindez jelentds tdbbletfeladatot jelentett az
adohatosagra. A tanacsi addészervektdl atvett egyéni val-
lalkozok és az 6nad6zé maganszemélyek addugyei téme-
gessé valtak.

A megvaltozott tarsadalmi-politikai-gazdasagi
korilményekre az adohatosag - szervezeti felépitése
miatt is - lassan, késve reagalt.

Svédorszagban az 1980-as években a vezetési rend-
szert teljes egészében felllvizsgaltak. A f6 valtozas azt
volt, hogy minden tervcélhoz meghatarozott 9sszeget
kaptak. Csak a végosszeggel kellett elszamolni. Ezen
bellll azonban az alkalmazottak, vagy a kilénbz6 kolt-
ségnemek példaul atcsoportosithatéak voltak. A kor-
manyzati szerveknek jogukban &llt a felesleget tovabb-
vinni a kovetkez§ Kkoltségvetési évre, egy limit-
megszoritassal és ajanlott jovébeni felhasznaldssal.

A reform mdgotti vezetési filozéfia: a ,,management
by objectives” (tervcélokkal vald vezetés). A kormany
kijelolte a tervcélokat, de megengedte a korményzati
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szerveknek, hogy azokat a sajat belatasuk szerint valosit-
sak meg. A f6 hangsulyt a teljesitmény mérésére és a
kiértékelésre helyezték. Amint az a gyakorlatban beiga-
zolédott, nehéz volt a kormanynak megfogalmazni a
mérheté célokat, igy nehéz volt azok megvaldsulésat
értékelni is. Kétségessé valt, hogy az értékelés eléri-e a
céljat (képes-e dsszevetni a célt a teljesitménnyel). Ezért
a ,management by objectives” gyakorlatot viszonylag
gyorsan felvaltotta a teljesitményorientalt (results-orient-
ed management) vezetési modszer. A célokat kiegészitet-
ték mérhet paraméterekkel. Az Uj vezetési rendszert a
svéd Adohivatal vezérigazgatdja els6ként alkalmazta
1980-ban, amikor a megyei ado6hivatalok a Hivatal
»leanyvallalataivd” valtak. A tervcélokkal valo vezetés
(management by objectives), az irdnyelvek véltak a kap-
csolat eszkdzéve a két szervezeti szint kozott.

A jelenlegi vezetési rendszer ugy mikodik, hogy a
tervezési fazishan a svéd Adoéhivatal éves iranyelvet ad a
megyei adohivataloknak. Ez magaban foglalja az éves
koltségvetés elosztasat. EzUton az irdnyelvek Kkeretet
hataroznak meg a mikddéshez a megyei ad6hivatalok
szdmara. Ezek felhasznalasardl, teljesitésérél havonta
vagy negyedévente be kell szamolniuk. A koéltségvetési
év végén a megyei hivatalok elkészitik a teljesit-
ménybeszamoldt, amelyet a Hivatal dsszesit és megkuld
a Kormanynak.

1992-ben megvaltozott a Nemzeti Adéhivatal, mint
allami szerv helye az allamigazgatas rendszerében.
Tovébbra is a Pénziligyminisztérium ald tartozik, de
megsz(int a Kozligyek Minisztériumanak fennhatésaga.
24 megyei begydijtési hivatal és 24 megyei addhivatal tar-
tozik a Nemzeti Adohivatalhoz. A megyei begydijtési
hivatalok 81 helyi irodat, a megyei adéhivatalok pedig
130 helyi irodat mikddtetnek.

Ma a Nemzeti Adohivatalt vezérigazgatd és
helyettese iranyitja. A fels6 vezetés ald tartoznak a
vezet6k és a kilonleges lgyek. A Nemzeti Adbhivatal
osztalyai: Személyigyi és Pénzligyi Osztaly, a Népesség-
nyilvantartads és Valasztasi Iroda, a Begyd(jtési Osztaly,
Ad6 Ugyosztaly, Szamitokdzpont és 5 regionalis
szamitékdzpont. Ugyancsak a fels6 vezetés iranyitja a 10
regionélis behajtasi irodat, melynek szervezetébe 90
helyi iroda tartozik. O iranyitja a 23 megyei hivatalt is.

A megyei hivatalokat vezetés iranyitja a titkarsaggal,
az adminisztrativ szervezettel és a jogi irodaval egyiitt.
Hozza tartozik a Nagy Cégek Irodaja, valamint a helyi
adoirodak.

A svéd Adohivatal nem foglalkozik olyan mélyen az
adopolitika megformalasaval és az ado6szabalyozassal,
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mint az egyéb skandindv orszagok hivatalai, mert a svéd
alkotmanyban konzekvens és szigord demarkéaciés vonal
hizodik a minisztérium és a sved addhivatal kdzpontja
kodzott. Ez azonban nem jelenti azt, hogy a Hivatal nem
vesz részt az addjog fejlesztésében. A Nemzeti Ad6-
hivatal tisztvisel6itdl gyakran kérnek adatszolgaltatast a
korménybizottsdgok a technikai (eljarasi) tapasztala-
tokrol, az 0j ad6szabalyozasi elképzelésekkel kapcsolat-
ban, és az 0j térvénytervezeteket mindig megkildik a
hivatalnak véleményezésre és javaslattételre - technikai
(eljarési) kérdésekben. A hivatalnak igy lehet6sége van
valtozasokat javasolni a jogszabalyokhoz, vagy mas
oldalrél egyszer(siteni és hatékonyabba tenni azokat.
Példa volt erre az adébevallasok egyszerdisitése, amely-
nek a Nemzeti Adéhivatal volt a kezdeményezéje.

Mas megkdzelitéshen nagyon fontos kovetelmény,
hogy az addigazgatas politikailag semlegesen jelenjen
meg. Ez visszatartja a hivatalt, hogy kilonbdzd partok-
nak tandcsokat adjon, és tartézkodik a véleményalko-
tastdl is, ha az politikailag vitathatd. Ezt az elvet és gya-
korlatot kovetkezetesen alkalmazza a Nemzeti Ad6-
hivatal. A hivatalnak az adott korilmények kozott
torvényes kotelessége tavol maradni bizonyos Ugyektél.
Ténylegesen a Nemzeti AdOhivatalnak kotelessége
tajékoztatni a kormanyt, ha jol vagy rosszul miikédnek a
killénbdz6 szabalyok, gondoskodni az addérendszer
m(ikodésérél a gyakorlatban, valamint javaslatokat
késziteni a tovabbfejlesztésre.

Az addjogszabadlyok meghozédsa kizéarélag a parla-
ment joga. Az ado6jogszabaly-gyljtemény azonban na-
gyon Osszetett, és ezért a parlament a Nemzeti
Adohivatalhoz delegalt néhany Kkiegészit6 (jarulékos)
szabalyt, illet6leg az addszabalyok gydjteményének al-
kalmazasat. Ilyen jellegzetes szabaly példaul a jarulékos
juttatasok figyelembevétele jovedelem gyanant, mint
amilyen példdul a cégaut6. A hivatal évente addzési
kézikdnyvet ad ki, amely mindenki szdmara hozzaférhet6
és megvasarolhatd a kényvesboltokban.

Minden megyei ad6hivatal felelés a sajat dontéseiért,
de ezeket a dontéseket a Nemzeti Addhivatal hatalyon
kivil helyezheti. Minden megyei ad6hivatalnak van jogi
osztalya, akik tandcsokat adnak a helyi ad6iroddknak. A
bonyolult jogi dontések meghozatala el6tt a megyei
adéhivatalok gyakran konzultdlnak a Nemzeti Adé-
hivatallal, &m a megyei ad6hivatal a Nemzeti Addhivatal
tanécsai ellenére ragaszkodhat a sajat dontéseihez. Ilyen
esetekben a Nemzeti Adohivatal szdméra egyetlen
lehet6ség kinalkozik, ha érvényesiteni akarja sajat
akaratat: a megvaltoztatasért az adminisztrativ birdsag-
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hoz fordul. Ilyen tgyek azonban ritkdan fordulnak el6,
mivel a megyei ad6hivatalok a legtdbb esetben kdvetik a
Nemzeti Adéhivatal tanacsait.

A Nemzeti Adohivatal jogi szakért6inek fontos fela-
data a megyei adohivatal eljarasjogi Ugyeinek a minéségi
kontrollja (felllvizsgalata). A jogi egységek rendszeresen
kivalasztanak adobevallasokat vagy mas addfizetési
aktakat jogi feliilvizsgalatra. A feliilvizsgalat célja, hogy
ellenérizzék, helyes-e a dontés. A fellilvizsgalat ered-
ménye a tapasztalatok szerint altalaban az, hogy a
legtdbb dontés korrekt, &am az indoklas terjedelmes, vagy
nyelvezete tdl nehézkes ahhoz, hogy a legtobb addfizetd
megértse. A masik altalanos kritika, hogy tul hosszu az
id6 ami alatt befejezik az ligyeket.

Magyarorszagon az 1992. januar 1-i atszervezéssel a
szervezet felépitésében a funkcidkra szakosodés valdsult
meg, és a kiildetésben az adépolitika végrehajtasa, az
adérendszer miikodtetése, az adéztatads kerilt el6térbe.

A hivatali szervezet a feladatok atstrukturalédasa
miatt valtozott, a korabbinal tagoltabb lett. Az elnék mel-
lett az elnOkhelyettesek egy-egy funkcié szakmai
helyettesi vezetését Iatjak el. A megyei szervezeti struk-
tira atalakitdsdval megyénként egy szervezet (igaz-
gatdsag) jott létre, ahol a szakmai feladatokat az adoéugyi,
az ellenérzési, és a felszdmolasi-, végelszamolasi-, végre-
hajtasi blokk latja el. A funkciéra szakosodas ahhoz is
vezetett, hogy a vezetés funkcidi megerdsodtek, a vezetdi
dontéseket megalapoz6, a vezetdi funkcidk ellatasat
segitd torzskari szervezet létrehozésa is szikségessé valt.
A szervezeti struktlra tagoltabb lett, nétt mind a fels6-,
mind a kozépvezet6k szama. Ebbdl kovetkezben a
kdzvetlen iranyitas helyett a szervezés kerilt el6térbe.

Nem mindegyik funkci6 koveteli meg azonban a fel-
s6foku iskolai és szakmai végzettséget. Nagy teret kaptak
a tomegszer(iségb6l eredéen rutin jellegld munkak,
melyek ellatdsdra az alacsonyabb szakmai képzettség(i
koztisztvisel6k is alkalmasak. Ezért az alacsonyabb
végzettségliek aranya emelkedett, a szervezet altalanos
szakmai szinvonala csokkent. A szervezésben ez fel-
er6sitette a hataskdr és munkamegosztas szerinti szerve-
zeti tagoz6das iranti igényt.

A Hivatal stratégiajat befolyasoljak a Pénzigymi-
nisztérium 4ltal megfogalmazott elvardsok, melyek
kialakulasdban az elvarasok és az er6forrasok kozotti
alkunak, az elvérasok és az er&forrasok dsszehangoléasa-
nak is nagy szerep jut.

A vezetési funkciok kozil az egyik, a célkit(izés
adott, hosszabb tdvon meghatarozott, azaz a kézigaz-
gatadsban a dontési szabadsdg korlatozottabb, mint a
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versenyszféraban. Ugyanakkor a konkrét célokat - a kolt-
ségvetés szdméra az ad6bevételek biztositdsat - meg kell
valositani. Az adohivatalban tehat nemcsak feladatellatas
folyik, hanem értékben kifejezett elvarasok is megfogal-
mazddnak, midltal a Hivatalnak a kozigazgatasi szervek
kozott sajatos szerepe van.

Az értékben kifejezett elvardsoknak valé megfelelés
az Onaddzassal teljesitett bevételek esetében egyedi,
ugyanis az adéhivatalnak kdzvetlen rahatasa a bizalmon
alapul6 6naddzasra nincs. Az adéhivatal miikdésének és
teljesitményeinek e korre gyakorolt kdzvetlen hatasa nem
mutathaté ki. Azonban kozvetett hatadsnak nevezhetjik
azt, hogy ha az adéhivatal jol m(ikddik, az visszahat az
adoalanyokra, és 6ket adokotelezettségik betartasara, és
adéjuk megfizetésére készteti.

Az dnaddzason kivili bevételek (az ellen6rzés soran
megallapitott jogerds adéhiany megfizetése, az adédtar-
tozds beszedése végrehajtassal, a jogkdvet6 magatartas
kikényszeritése mulasztasi birsag kivetésével és meg-
fizettetésével) ugyancsak a killdetés megvaldsitasat szol-
galé rovid tava tervcélok kozé tartoznak, amelyek rea-
lizaldsdhoz elsGsorban a vezetés szervezd funkcitja kap
hangsulyt, de nem nélkiilozhet6 a kdzvetlen iranyitas, a
személyes vezetés sem.

A vezetés szervezési funkcidja a hataskdrék szaba-
lyozéasaval és a munkakori leirasokkal kiterjed a munka-
végzés rendjének pontos megfogalmazasara, és az elvég-
zend§ részfeladatok konkretizalasara is.

A kozvetlen iranyitas érdekeltségi rendszer miikod-
tetésével fejti ki hatasat. A korabbi értékelési rendszer a
megvaltozott kiildetéshez igazodva az addbevételek reali-
z4lasét helyezi a kdzéppontba. Az elvéarésok teljesitési
fokatdl fiiggben az anyagi elismerést differencialjak.

A személyes vezetés az akcidk, eseti feladatok
elvégzése érdekében él a szlikdsen rendelkezésre allé
eréforrasok elosztasaval, folyamatosan foglalkozik a napi
problémak megoldasaval.

A vezet6i 6nalldsag a dontés meghozatala szempont-
jabol ellentmondasos, mivel a felel6sség teljeskdrlen
érvényesil, de a dontési lehetdség, a dontési szabadsag
csak korlatozott. Példaul az er6forrasokat orszagos szin-
ten a szervezet szamara az allami koltségvetéshen biz-
tositott keretek, valamint toérvényi el6irdsok (pl. az
adozas rendje, a koztisztvisel6i torvény) szabjak meg,
ugyanakkor a megyei igazgatdsagok és a Hivatal kozott
is érvényesil az er@sen kozpontositott koltségvetési
gazdalkodas.

Az Ado6- és Pénziigyi Ellen8rzési Hivatal szervezeté-
ben a kontroll vezetési funkcié eredményeként az ad6z-
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tatasi tevékenység soran szerzett tapasztalatok, a jogsza-
béalyok hatasmechanizmusdnak kozvetitése a jogsza-
balyalkoték felé a Pénziigyminisztériummal szoros kap-
csolaton nyugszik. Ezt jol példazza dr. Vamosi-Nagy
Szabolcsnak az APEH Elndkhelyettesének miniszteri
biztosként valé kozremikodése az 1996. évi adotorvé-
nyek modositasat el6készité bizottsaghan.

A jogszabalyok gyakorlatban valé érvényesilését
azonban leginkabb az addzokkal kdzvetlen kapcsolatban
all6 megyei igazgatdsdgok tapasztaljak. Az igazgatdsa-
goknak ugyan a Hivatalon keresztil van lehet6ségik a
javaslattételre, véleményalkotasra, ezek azonban az
attételek miatt - megitélésem szerint - nem mindig jut-
nak el a torvényalkot6khoz.

A szervezeti struktira megyei szinten orszagosan
egységes, s emiatt a vezetés rahatdsa a szervezetkor-
szer(isitésre csekély. A gyakorlati miikodés soran fel-
vet8dott problémék alapjan viszont javasolja a kildetés
megvalositasat jobban segit6 szervezeti megoldasokat,
vagy az ez iranyd kozponti kezdeményezés véleménye-
zésével mindsitheti annak megyei szint( realitasat.

Konfliktusok - szervezetiinkre jellemz&en - vezetési
funkcidban a feladatok és az er6forrasok egyenl6tlen-
ségébdl adddnak. A feladatokat meghatarozd torvényi
modositasokat nem koveti a megvaldsitashoz,
elvégzéshez sziikséges humén- és technikai eréforrasok
rendelkezésre bocsatasa, melyre a fedezetet az allami
koltségvetéshdl kellene el6teremteni. Megyei szinten a
vezetés jelentds kapacitasat koti le ennek a folyton
Ujratermel6dd konfliktusnak a feloldasa, az egyensuly
megteremtésén vald munkélkodas. A nem Ilétez6, a
hidnyzé er6forras potlasat rugalmas munkaerg-atcsopor-
tositassal kell megoldani.

Az atalakul6 tarsadalmunkban végbemend folyama-
tokat az intézményrendszer valtoztatdsa nem kdveti
azonnal. Emiatt a vezetésnek sok olyan operativ
intézkedést kell hoznia, amelyek a problémak meg-
oldaséra irdnyulnak, ugyanakkor zavartalan mikddés
esetén nem volnanak sziikségesek. E tevékenység vezet6i
eréforrast von el a klasszikus menedzsment feladatoktol,
melyek kozll a szervezet korszer(sitése, a hatasfok
javitasa a legfontosabb. Ezen id6korlat mellett azonban
nem lehet eltekinteni a hataskorhianytol sem, ami abbdl
adodik, hogy a kozigazgatastol els6sorban a végrehajtd
szerepet, a kdzponti célok helyi megvalositasat varjak el.

Osszefoglalasként néhany, a svéd és a magyar adohiva-
talok szervezeti és iranyitasi rendszerében, modszereiben
megfigyelhetd hasonldség, illetve kilonboz6ség:
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Mindenekel6tt azonossag az, hogy mindkét orszag-
ban az ado6hivatalokat iranyelvekkel iranyitjak. Ezek az
adotorvényekben és -jogszabalyokban Oltenek testet,
valamint a pénziigyminisztériumok altal kibocsatott, a
konkrét kérdésekben az eljaréas elveit és maédjait szaba-
lyoz6 rendeletekben, a Pénziigyminisztérium és az Ado-
és Pénziigyi Ellen6rzési Hivatal vitas kérdéseket eldontd
jogértelmezéseiben.

Ugyancsak megegyez6 mindkét orszagban az, hogy
az adohatdsag koltségvetésfiiggd, s a torvényességi feld-
gyeletet a pénziigyminisztériumok latjak el.

Azonos tovabba mindkét orszagban az adohivatalok
szervezeti felépitése is. Adott a kozponti szerv (a
Nemzeti Addhivatal, illetve az Adoé- és Pénzigyi
Ellen6rzési Hivatal), a megyei adoéhivatalok és ezeknek
m{kodé helyi irodai. E szervek lefedik az orszagokat,
fligg6ségi viszonyai azonosak, irdnyitasuk elvei szintén
megegyeznek.

Maga az adorendszer is f6 elveiben azonos. Mindkét
orszagban az alapvet6 forma az 6nad6zas, azonosak a f§
adonemek - az altalanos forgalmi ado, a személyi
jovedelemado, a tarsasagi ado, a fogyasztasi ado.

Az adéhivatalok mindkét orszdgban egyez6 maédon
épitették fel az ligyfélkapcsolatok szervezeti rendszerét, s
az lgyfelekkel valé foglalkozas alapelveit.

Az azonossagok mellett kiemelt figyelmet érdemel-
nek a kilonbozésegek. Egyik legfontosabb ezek kozil a
tervezés modja. Svédorszagban a koltségvetés f6 cél-
jainak megvaldsulasat el6segité iranyelvek alkotjak a ter-
vezés alapjat. Magyarorszagon viszont a tervek
alapvet6en bazis alaplak, kovetkezésképpen egy
elhatérozott ,,ndvekedést” fetisizalnak, vagyis olyan
elemet is tartalmaznak, amelyre az ad6hatésagnak nincs
direkt rahatésa.

Kilénbozik az irdnyitds maédja is. Svédorszagban az
adohatdsagokat kozvetett modon irdnyitjak, még azt is
elfogadva, hogy az alsobb szervek figyelmen kivil hagy-
hatjak a fels6bb szervek tanécsait - feloldhatatlan ellen-
tét esetén a kozigazgatasi birésag dont. Magyarorszagon
ezzel szemben az irdnyitds nagyon is kozvetlen, a rész-
letekig lebontott szabalyozassal operal.

Eltéréen a svéd rendszert6l, Magyarorszdgon olyan
érdekeltségi rendszer mikddik, amely teljesitmény-
kényszert kozvetit, sokszor olyan mutatdk elérését irja
el6, melyeknek alakuldsara az adohivatalnak kozvetlen
rahatdsa nincs. Ezt a teljesitménykényszert a bazisszem-
Iélet még fel is er6siti. Ugyanakkor nem foglalkozik az
addébeszedés gazdasagossagaval, nem méri, hol van az a
gazdasagossagi kiiszob, amely alatt a beszedés koltségei
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meghaladjak a varhatd bevételt. Ilyen szemlélet Kiala-
kuldsat nemcsak hogy nem segiti, de egyenesen akada-
lyozza a bazisszemléletl kdltségleosztas.

Svédorszaghan nagy sulyt fektetnek a stratégia
kialakitasara, annak markans megfogalmazasara, és tel-
jesitésének mérhet6 ellenGrzésére. llyen megoldasok a
magyar adoigazgatasban - véleményem szerint - még
csak kevéssé vannak jelen.

Szervezeti felépitésben tapasztalt kiilénbség tovabba -
mely a munka hatékonysagat is befolyasolja -, hogy
Svédorszdghan mind a beszedési hivatalok, mind a
szamitastechnikai kozpontok regionalisak - egymashoz tér-
ben is kozel vannak, tehat hatékonyan segithetik egymas
munkajat. Magyarorszdgon a behajtdés megyei szinten van
megszervezve, a Szamitastechnika viszont orszagos
kozpontd. Sokszor késik az informéacio, elavul, s az adatok
olyan korabbi allapotot tilkrdznek, amelyeket az élet mar
jelentdsen tllhaladott. Mindez ahhoz vezet, hogy a rogzitett
és a valosagos allapot kdzotti killonbdzdsegek tisztazésara
az addalanyokkal egyditt id6t, energiat és koltséget pazaro-
lunk - tulajdonképpen csak azért, hogy a valésagnak
megfeleld dontéseket lehessen hozni.

Svédorszagban a szervezeten beliili tagozddas rugal-
mas, a helyi irodak teljes hataskdrrel végzik adoigaz-
gatési és ellen6rzési feladataikat. Magyarorszagon a
szervezeti felépités az addigazgatési folyamatot tlkrozi,
kovetkezésképpen egy tobblépcsés Ugyintézés a
szervezet kilénboz6 teriiletein elkilondlt lgyintézésben
Olt testet. Feleslegesen mozgatja az addalanyt, id6ben
elhizodik, az Osszefliggésekre csak késén, vagy egyal-
talan nem derl fény.

Miként az a svéd adodigazgatds torténelmi fejld-
désének felvillantott mozzanataibdl, egymasutanisagabol
kivilaglik, a korszeri adorendszer mellé egy korszer(i
elveken m(ikdds, csak keretek &ltal behatérolt,
hatékonysagi kdvetelményekkel szembesitett addigaz-
gatasi szervezet, s ennek megfelel6 menedzser tipusq,
tervcélokkal iranyitd vezetés kialakitésa jelenti a szerves
fejlédés folyamatdt. Most, amikor addrendszeriink
megreformalasan gondolkodunk, id6szer(i lenne egy

konzisztens szervezeti rendszer és vezetési mddszer
kialakitasat is napirendre t(izni.
Nem elég, hogy sajat iréasztalt, széket, telefont, faxot és
szamitdgépet kindlunk, mégfizetésre is igényt tartana?
VEZETESTUDOMANY
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PhD HALLGATOK

Il. NEMZETKOZI KONFERENCIAJA
A MISKOLCI EGYETEMEN

‘W% % $ a ‘g s$ "o4s A

1999. augusztus 8-14. koz6tt immar masodszor rendezték meg
a PhD hallgatok nemzetkdzi konferencidjat a Miskolci
Egyetemen. A kétévenkénti esemény lehet6séget ad PhD hall-
gatok, fiatal oktatok és kutatok széméra tudomanyos ered-
ményeik publikalaséra, és emellett egymés és az Eszak-
Magyarorszagi régio megismerésére, személyes kapcsolatok
kiépitésére.

Az idei konferenciara 14 orszaghol 314-en jelentkeztek
szObeli vagy poszter elGadassal, amelyek hat kiilonb6z6 szek-
ciéban hangzottak el:

- Agrartudomanyi.

- Bolcsészettudomanyi,

- Kozgazdasag-tudomanyi,

- Miszaki tudomanyok,

- Orvostudomanyi,

- Természettudomanyi.

A konferencia hivatalos része augusztus 9-én plendris
Uléssel kezd6dott, ahol a rovid megnyitd utdn a Miskolci
Egyetem két rektorhelyettese tartott eladast.

Dr. Nagy Aladar professzor a Miskolci Egyetem (j
stratégidgjat mutatta be, felidézve az egyetem tdrténetét
Selmechbanyéatol, 1735-t6l egészen napjainkig, az utébbi
évtizedekben bekovetkezett béviilésen ét, és felvazolta a jelen-
legi igazi universitas jovére vonatkozd fejlesztési torekveé-
seit.

Dr. Patkg Gyula professzor a magyar PhD kepzés
torteneterol es perspektivairol beszélt, a képzés ered-
ményességére és a képzésben részt vevd hallgatdk kdrében
végzett felmérés eredményeire is utalva.

A plenaris Ulés utdn augusztus 9-e délutantdl augusztus
12-e délutanig szekcioiiléseken hangzottak el az elGadasok.

A Kozgazdasag-tudomanyi Szekcioban 39 el6adas hang-
zott el (ebbdl 6 poszterelGadas). A résztvevék tobb mint fele
kulfoldi egyetemekr6l érkezett, elsdsorban Lengyelorszaghol
(15 f6), emellett Romaniabol (3 f6), Nagy-Britanniabol (2 f6)

VEZETESTUDOMANY

XXX, évf 1999. 11 szam

és Lettorszaghdl (1 f6). A 18 magyar eladd a hazigazda
Miskolci Egyetem (8 f6), a Budapesti Mszaki Egyetem (5 6),
a Godolléi Agrartudomanyi Egyetem (4 f6), és a Budapesti
Koézgazdasag-tudomanyi Egyetem (1 f6) PhD hallgat6jaként
szerepelt az esemenyen.

A kovetkez6kben a Kozgazdasag-tudomanyi Szekcid
legszinvonalasabb el6adasait foglaljuk 6ssze.

John Dakin (Derby Egyetem, Nagy-Britannia) ,,Negativ
image, a fejl6d6 orszagok és a nemzetkdzi kereskedelem”
cimii el6adasaban a harmadik vilag orszagainak - kiemelten
Zimbabwe-nak - a nemzetkézi kereskedelemben elfoglalt
szerepével foglalkozott.

A nemzetkozi kereskedelem a Kereskedelmi Vilag-
szervezet igyekezete ellenére még mindig legféképpen a Fold
északi féltekéjének fejlett orszagai kozott folyik. A vilag-
kereskedelem 54 %-a a fejlett orszagok kozott zajlik, s csupan
18 %-a a fejlett és fejléd6 orszagok kozott. A hagyomanyos
magyarazatok a min@ség, ar és szallitas tényezdket teszik ezért
felel6ssé, azonban az el6add egy tovabbi jelenség szerepét
emelte ki, ez a ,,negativ image”.

Jelen kutatas Zimbabwe esetét vizsgalta, egy olyan fejlédé
orszagét, amely bér labbeliket allit el§ exportra, és elemezte a
»negativ image” lehetséges hatasat az exportteljesitményre.
Irodalmi attekintés és 0sszegzés utan az el6add a kutatas soran
alkalmazandé metodoldgiat mutatta be, majd a tapasztalati
vizsgalat sordn sziiletett hipotéziseket ismertette. Tovabbi
kutatdsai sordn az 0Osszegy(jtétt adatok igazolasat és a
hipotézisek tesztelését tervezi az angol el6ado.

Végsé megéllapitasként elhangzott, hogy a Zimbabwe-i
export6rok szamara a ,,negativ image” létez valdsag, amellyel
foglalkozniuk kell a siker érdekében. Az el6add azt reméli,
hogy a kutatéas folytatasa feltarja ennek alapjat, és ez az isme-
ret alapot nyujt az ellenkez6 ,,pozitiv image” kialakitasahoz,
amely Zimbabwe-t mint nemzetkozileg elfogadhaté gyartot és
szallitét jellemzi majd.
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Deli Zsuzsanna (Budapesti Kozgazdasag-tudomanyi
Egyetem) el6adasaban a nemzetkdzi piaci szegmentacio egy Uj
modelljét mutatta be.

Kutatasai soran nagy sulyt helyez a nemzetkozi piaci szeg-
mentéciora, arra a folyamatra, amellyel a cégek kivalasztjak
célpiacaikat nemzetkdzi dimenzidban. A téma fontossagat a
szakirodalom és a megfelel6 gyakorlat hianyaval indokolta az
el6ado, melyet szakmai publikaciok tanulmanyozasa és kulfol-
di cégek exportmenedzsereivel készitett mélyinterjuk soran
ismert fel. A nemzetkdzi piaci szegmentécié fogalménak
ismertetése utdn az erre szolgdld modellt mutatta be. A
nemzetkozi szegmentacid folyamatat a szerz6 kilenc 1épésben
foglalta Gssze:

1 Motivalo tényezék meghatarozasa

2. Akadalyok azonositasa

3. El6zetes dontés a makro- és mikroszegmensek

szamarol
Amikroszegmensek tervezet szaméat és az orszagok/régiok ter-
vezet szamat harom csoportba sorolva - egy, néhany, dsszes -
kilenc kiilonboz6 esetet kilonboztetett meg és jellemzett az
elGado.

4. Acég részletes fellllvisgalata
Ennek soran az aldbbi tényez6k vizsgalata kell, hogy
megtdrténjen:

a) Acég kulcsfontossagu sikertényezGi
b) Megvaldsult kiilkereskedelem
€) Pénzugyi helyzet
d) Kapacitas
€) Emberi er6forras
f) AKkulfoldén eladni kivant termékek életciklusa
g) Nemzetkozi piaci jelenlét formaja
. Avilagpiac szegmentacioja
. Az orszagok vagy régiok fellilvizsgalata és kiva-
lasztasa

7. Avalasztott orszag vagy orszagok szementalasa

8. Amikroszegmens(ek) felulvisgalata és kivalasztasa

9. Hibaforrasok a folyamatban
Az el6add elmondta, hogy a nemzetkdzi marketing ismert szak-
értbivel folytatott megbeszélések arrol gy6zték meg, hogy
oriasi szilkség van egy olyan modellre, amely az 6sszes sziik-
séges lépest dsszefoglalja azon cégek szémara, amelyek ter-
mékeiket/szolgaltatasaikat kiilfoldi piacon tervezik eladni,
vagy célpiacaikat Ujra akarjak fogalmazni.

Héary Andras (Budapesti M(szaki Egyetem) ,,Folyamat-
menedzsment alapd minéségbiztositasi rendszerek” cimd
el6adasaban a cégek mindségiigyi rendszerének fejl6dését ele-
mezte, és egy Uj min@ségligyi rendszermodellt mutatott be.

A hagyomanyos min@séglgyi rendszerek a folya-
matmenedzsmenttel kiegészitve olyan vallalatvezetési modellt
alakitanak ki, amely elBsegiti az Uzleti kivalosag elérését. Az
el6ad6 az EFQM modell ismertetése utan az (gynevezett
»minGségugyi rendszer gorbét” mutatta be, amely az Uzleti

o O
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kivalosagot jelent6 1000 EFQM-ponthoz vezetd utat szemlél-
teti az idg flggvényében.

Az (izleti kivalosag eléréséig négy szakaszt kiilonboztetett
meg, amelybdl az utolso szakasz csak a teljes szervezetre Kiter-
jesztett fejlesztési tevékenységek révén valésithatd meg.
Ennek egyik maédja lehet a folyamatmenedzsment alapl
mindséguigyi rendszer, ami egy olyan vezetési rendszer, mely a
szervezet Osszes folyamatanak ellendrzését és fejlesztését
végrehajtja. A rendszer alapjan a folyamatok hierarchikus
struktdraja adja, amely megkulonboztet f6-, al- és munkafo-
lyamatokat. Az egy folyamathoz tartoz6 munkavallalok Ugy-
nevezett folyamatteam-et alkotnak. Minden sajat folyamathoz
vezet6 és szallitéi folyamatok kapcsolodnak, igy megha-
tarozhatok a kovetelmények, ezek szamok formajaban objektiv
teljesitménymutatokat adnak. Az egyes folyamatszintekhez
rendelve az Uzleti célokat a teljesitménymutatok egy masik
csoportja is meghatarozhatd. igy minden folyamatnak sajat tel-
jesitménymutatéja lesz, és ezek rendszeres értékelése lehet6vé
teszi a folyamatellen6rzést. Ezt a gondolatsort folytatva
lehet6vé valik a folyamatok javitasa is mutatok fejlesztése ré-
vén. A folyamatok javitasahoz jol képzett dolgozokra és meg-
felel6 modszerekre van sziikség, igy a folyamatos fejlesztés két
alappillére a teljesitménymotivacio és a rendszeres eredmény-
ellen6rzés. A bemutatott médszer alkalmazasanak el6felté-
telekeént az el6ado a fejlett minGségiigyi kultdrat jeldlte meg.

Majoros Krisztina (Miskolci Egyetem) ,, Az 1946. évi
magyar inflacié megsziintetése” cim(i eladasaban Magyar-
orszag gazdasagtorténetének egyik legstlyosabb krizisét ele-
mezte. A kiemelked§ magyar gazdasagi szakember Varga
Istvan (1897-1962) tevékenységét és szerepét vizsgalta tanul-
manyaban, az 1945-46-0s hiperinflaciés iddszak valutastabi-
liz&ciojaval, és az azt kdvetd gazdasagi reformokkal kapcsolat-
ban.

Az el6ad6 kiemelte, hogy nem csupan az inflacios rata
mértéke volt egyedilalld a vilagtorténelemben, hanem a
megoldasara szolgald6 nemzeti rekonstrukcios stratégia is.
Kivételes volt amiatt, hogy minden egyes kis részletet meg-
probaltak kozpontilag irdnyitani, és nem engedték a piaci
eréket szabadon érvényestilni. A program Ujdonsaga nemzet-
kozi szakemberek - pl. Nicholas Kaldor - figyelmét is magara
vonta. Kaldor és Varga is hangstlyozta azt az egyediilallé pro-
gramot, hogy az (j valuta bevezetését megel6zGen a teljes ar-
és bérrendszert az 0j valutdban megadva rogzitettek.

Az inflaciés folyamat elemzésén tal Varga a krizis
megoldasi lehet6ségeivel is foglalkozott. 1946 juniusaban - a
forint bevezetése (1946. aug. 1) el6tt - irt memoranduma és a
Magyar Kommunista Part ténylegesen bevezetett programja
kozott szamos hasonlosag volt, melyeket az el6add részletesen
targyalt.

Varga Istvan tevékenységének értékeléseként megallapi-
totta, hogy torténelmi szerepet jatszott az 1946-os stabilizacios
folyamat kifejlesztésében és megvaldsitasaban.
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Események, konferenciak

Puppan Daniel (Budapesti M(szaki Egyetem) el6adasa a
kdrnyezet(védelem) értékelésének néhany (j szempontjat
mutatta be. Az elGadas egyik kulcsfontosségu fogalma a fenn-
tarthatd fejl6dés wvolt. A kornyezetértékelési modszerek
fontossaganak kiemelése utan a ,vizenyGs terliletek” (wet-
lands) kérdéskorével foglalkozott az el6ado.

»Vizeny6s teruletek” kozé soroljak definicioszertien a
mocsarakat, lapokat, t6zeges vagy vizes terileteket, akar ter-
mészetesek, akar mesterségesek, allanddak vagy ideiglenesek,
allo6 vagy folyovizzel rendelkezBek, édes vagy sosvizliek,
beleértve azokat a tengervizeket is, amelyek mélysége nem
haladja meg a hat métert.

Az elGadd bemutatta a FOld ezen teriileteinek jelent6s
veszteségeit, majd kitért a Magyarorszagon taladlhatd -
Eurdpaban a legnagyobb - ,,vizeny6s terilletekre” (Szigetkdz,
Kis-Balaton, Tisza-t6). A kérdéses teriletek gazdasagi jelen-
t6ségét hangsllyozva szamos érv hangzott el: folyovizkész-
letet jelentenek, fontos él6helyként szolgalnak a vadallatok
szaméra, tapanyag korforgést tesznek lehet6vé és szennyezést
kontrollalnak, tajképet, szdrakozasi lehet@séget nyujtanak,
mezBgazdasagi és egyéb kereskedelmi kibocsatast tesznek
lehet6vé, partvonalak és (itk6zd zonak egyben stb.

Ezen teriiletek gazdasagi értékelésének szamos lehetséges
modszerét és technikajat ismertette az el6add (pl. piaci ar,
részvételi modell, utazasi koltség modell, alternativ kdéltség
megkdzelités, opportunity cost megkdzelités).

Mudite Priede (Lett Agrartudomanyi Egyetem, Lett-
orszag) a lettorszagi énkormanyzatok pénziigyi helyzetérdl tar-
tott elGadast. Lettorszagban két tipusa van az 6nkormanyza-
toknak: lokalis és regiondlis énkormanyzatok; a lokalis 6nkor-
manyzatok kozott pedig megkiilonboztetik a varosok és az
alapvetd terileti egységek (,,pagasts”) onkormanyzatait, ame-
lyek egyenl6 felel6sségi és hataskorrel rendelkeznek. A hét
legnagyobb véros onkormanyzatanak hataskorébe tartoznak
mind a lokalis, mind a regionalis &nkormanyzatok,
Lettorszaghan 483 alapvet§ teriileti egység (,,pagasts™), 70
varosi, 7 nagyvarosi (city) és 26 regionalis &nkormanyzat
mikodik.

Az el6add bemutatta az Onkormanyzatok pénzigyi
helyzetének jellemzéit, és az aldbbi 6 problémakat emelte ki;
1995 6ta az 6nkormanyzatok bevételi részesedése csokken az
allami  koltségvetésben, az onkormanyzatok pénzigyi
eszkozeit kdzpontositottak, a nemzeti tékepiachoz csupan kor-
latozott a hozzaférhetdségiik, Uj feladatokat kapnak pétldlagos
pénziigyi forrasok biztositasa nélkul.

Az egyes dnkormanyzati csoportok jévedelmi struktdraja
eltérd, példaul az adokhdl szarmazo bevételek, céltdmogatasok
sth. eltéré aranyt képviselnek a nagyvarosi, varosi és a kisebb
terlileti egységek dnkormanyzatainal. Az el6adé ezt kovetéen
bemutatta az 6nkormanyzatok pénziigyi helyzetének kiegyen-
litési mechanizmusét.

VEZETESTUDOMANY

XXX, évf 1999, II. szam

Az elBadas maésodik részében ismertette azokat a
kortlményeket, amelyek akadalyozzék az @&nkorméanyzatok
fejlédését, pénzugyi teljesitményét, és javaslatokat tett a
helyzet megoldasara. (Az el6ad6 szakért6ként vett részt lett
részrél ,,Az 6nkormanyzati pénziigyi és menedzsment teljesit-
mények javitasa” ciml projektumban, amely a harom balti
dllam és a Kanadai Urbanisztikai Intézet kozotti egyitt-
m(ikodés eredménye.) Az eredmények konferencidkrol, pub-
likaciokbol, szakért6i véleményekbdl és onkormanyzati
vezet6k, képvisel6k megkérdezésébdl szarmaznak. Harom 6
problémakort és azok megoldasi lehet8ségeit ismertette az
el6ado;

m Az odnkorméanyzatok torvényben el8irt tevékenységének
végrehajtasahoz szikséges anyagi eszkdzok elégtelensége.

m Az 6nélld addbevétel hidnya miatt az &nkormanyzatok
nem tudjak korzetik hossz( tavl gazdasagi fejl6dését
eldre tervezni.

m Az oOnkormanyzatok nincsenek érintve az addk
begydjtésében, kezelésében. Az el6add részletesen bemu-
tatta a deentralizalt addigyintézés pozitivumait, és a
bevezetés 6 akadalyait.

Osszefoglalasként megallapitotta, hogy a fejlett orszagok-
ban az 6nkormanyzatok jelent6s szerepet jatszanak a gaz-
dasagban, és Lettorszagban is fontos lenne az dnkormanyzatok
és a kozponti kormanyzat kdzotti gazdasagi és hatalmi kapcso-
latok rendezése.

Barabés Eszter (Miskolci Egyetem) az informécidtech-
nolégia és a menedzsment kapcsolatar6l tartott poszter-
elGadast. Az &ltala megismert szakirodalom egy Ujfajta rend-
szerezését mutatta be, a vezetési elvek, szervezetelméletek,
szervezeti formak id6beli fejlédését parhuzamosan vizsgélta az
informacidtechnoldgia szerepének és technikai hatterének id6-
beli fejl6désével, az 1940-es évektdl napjainkig.

Ebb6l a kronologikus elemzésb6l harom kovetkeztetést
vont le, kitérve a szervezet- és vezetési elméletek, illetve az
informatika fejl6désének eltérd ttemd, gyorsulo fejlédésére; a
koztik levé kodlcsonhatasra; és a szervezeti teljesitményt a
jovBben dont6en befolyasold informécidtechnolégiara.

Az el6add elmondta, hogy ezek a kdvetkeztetések tovabbi
kutatdsai soran alaphipotézisekként fognak szolgéalni. Ezen
hipotézisek empirikus vizsgéalata céljabol egy kérdGives
felmérést tervez végezni vallalatok egy reprezentativ mintajan.
Jelen elGadasban a kérdiv osszedllitasa sordn figyelembe
veend§ szempontokat mutatta be; a véllalat mérete, helye,
tevékenységi kore, a szervezeti struktdra és a vezetési elvek
jellemz6i, a szamitogépek elterjedtsége és az informatika al-
kalmazéasa meghatarozott teriileteken.

Barabas Eszter
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MEGUJULT AZ EUROPAI KIVALOSAG DIiJ
MODELLJE

Az EFQM, az Eurépai Alapitvany a Min6ségmenedzs-
mentért, az Eurdpai Kivalésag Dij palyazat szervezGje,
tnnepélyes keretek kozott bocsatotta Utjara a Dij
megujult, tdbbszordsen tesztelt modelljét, amely a jové
évtdl kezdve Iép életbe.

A tovabbfejlesztés szilkségességét a modell alkotoja és a
palyazatot szervez6 EFQM azzal indokolta, hogy a tagsag
visszajelzése szerint a kordbbi modell ugyan kival6an
hasznalhaté volt, de egyes elemei nem voltak elég hang-
stlyosak. Ilyenek pl. a beszallitok, a partnerek kivaldsaga
és tudasszintje. A valtoztatas kivald alkalom, hogy két
tovabbi, a min6ségmenedzsmentben jél ismert tényezd
érvenyesiiljon az Uzletvitelben:

- aPDCA ciklus (Plan, Do, Check, Act),

- a szervezet minGségpolitikajaban lefektetett célok,
mérésik és eredményiik szambavétele, hiszen a TQM és
a Dij egyik alapelve a ,,continuous improvement”, vagyis
a javitasra iranyul6 célok folyamatos kit(izése és az ered-
mények felmérése.

A javitott valtozatot tobb menetben atadtdk a modell
korabbi felhasznaléinak gyakorlati kiprébalas és vélemé-
nyezés céljabol, és a hozzaszolasokat felhasznalva alaki-
tottak ki a modell struktdrajat és tartalmat.

Struktlra

A javitott modell strukturajaval kapcsolatos kdvetelmé-
nyek az alabbiak:

- egyszerliség az érthet6ség és a hasznalhatosag
érdekében,

- holisztikus szemlélet, mely lefedi a szervezet
lehet6leg Osszes tevékenységét, ugyanakkor nem ir el
merev szabalyokat,

- dinamikus él6 menedzsment eszkz, mely segiti a
folyamatok javitasat és a jovébe néz,

- rugalmas, koénnyen alkalmazhaté kiilonbdz6 fajta
szervezetekre és azok kisebb egységeire,

- vilagosan kapcsolddik a kordbbi, 1997/98-as mo-
dellhez, szem el6tt tartva, hogy a modell korabbi fel-
hasznéléi a legkevesebb faradtsaggal és raforditassal han-
golédhassanak ra az Gj modellre.
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Tartalom

A javitott modell feltételrendszere:

- forditson jéval nagyobb figyelmet a fogyasztora és
maés érdekelt felekre, a partnerekre, akiknek jelent6sége a
‘90-es évek végén szamottevéen megnétt,

- tegye jobban atlathatdva az értékalkotési lancot,
beleértve a partnerek hozzajarulasat az eredményhez,

- minthogy a versenyképesség elsdsorban az innova-
ci6-képességen és a szervezet tudédsmenedzsmentjén
mulik, tikrozze ennek egyre ndvekvé jelentdségét, ismer-
je el a ,tanulé szervezet”-i kulturat,

-jobban tiikrozze, hogy a szervezet tevékenysége
mennyire van 0sszhangban sajat politikajaval és

ményekben.

Az EFQM ket éven at igen nagy er6feszitéseket tett, hogy
olyan modellt hozzon létre, amely a fenti kdvetelmé-
nyeknek eleget tesz, és amely val6ban értéket jelent a fel-
hasznalénak az Uj évezred szemléletében is. Ez a gyakor-
lathan Ugy tdrtént, hogy a vilag szdmos pontjan miikddé
szakért6kkel konzultilva egymast kdvet6en harom mo-
dellt dolgoztak ki, melyekben kdvetkezetesen figyelembe
vették a beérkezett kritikdkat, megjegyzéseket, és a
javitasra irdnyuld javaslatokat. E tevékenység eredménye
az (j modell.

Valtozasok

A végrehajtott valtozasok az alabbi cimszavak alatt
foglalhatok dssze:

- Név és szerkezet

- Kritériumok

- RADAR

*+ Név és szerkezet

Az (j modell neve EFQM Kivalosag Modell. Az ,,Uzleti”
kifejezés a jov6ben elmarad, minthogy sokak szerint a
kordbban hasznélt elnevezés azt a képzetet keltette,
mintha a modell nem volna alkalmas nem profitorientalt,
tehat nem 0zleti szervezetekben (pl. hivatalok, oktatési,
gyogyitd stb. intézmények) valo felhasznalasra. A
megvaltozott név arra utal, hogy az Gj modell felhasznal-
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hato barmely szektorban és szervezetben, tekintet nélkil
tevékenységének jellegére.

A A modell kritériumai

E sokrét(i valtozasok ellenére a modell megjelenése, for-
méja kevéssé valtozott. Az egyik legjelentsebb valtozas
a modell aljan elhelyezked6 nyil, amely arra utal, hogy a
modell egészét athatja az innovacio és a tanulas.

® Az EFQM Kivaldsag Modell szabadalmi védettséget élvez.
EREDMENYEK }

ADOTTSAGOK 5

Eredmények a mm

" Dolgozok 7 dolgozoknal P Legfon-

tosabb

Vezetés ™ Uzletpolitika m  Folya- Eredmények m eredmé-
és Stratégia P matok . avevéknél nyek a

u teljesit-

> Fc)gggfgtag IF_’ Eredmények a m  ményben

Eréforrasok tarsadalomban F

—p

INNOVACIO ES TANULAS

A tovabbiakban - az egyes részkritériumok részletes ismer-
tetése nélkiil - a modell egyes fejezetein futunk végig.

A Vezetés fejezetben 0Osszeolvad a TQM irénti el-
kotelezettség és a forrdsok biztositasa, tovabba kiegésziil
a szervezet céljanak és iranyanak meghatarozasaval.
Fontos, hogy megjelenik egy U(j gondolat; a vezet6k
személyiikben felel6sek a menedzsmentrendszer tovabb-
fejlesztéséért, abban az értelemben, hogy teljesitse a
szervezet kildetését, joviképét, valamint az ezeket tdmo-
gatd Uzletpolitikai és stratégiai célok javitasaert.

Az Uzletpolitika és Stratégia fejezet jobban hangstlyoz-
za, hogy a fejlesztés politikajat és statégiajat erdtelje-
sebben kell a visszacsatoléasra épiteni, ehhez szamos for-
rasbél megalapozott informéacié szikséges. Ennek meg-
feleléen a politikat folyamatosan megujitani, korszerd-
siteni, és valamennyi f6folyamatban érvényesiteni kell.

A Dolgozok fejezetben eddig is kifejez6détt az a gondo-
lat, hogy a szervezet legfontosabb eréforrasa dolgozdinak
hozzéaértése és igyekezete. A jév6ben még nagyobb salyt
kap, hogy a dolgozok a sajat egyéni vagy teamekben
végzett munkajuk tekintetében legyenek képzettek és
kompetensek. Ezt a forrast folyamatosan, a szervezet
feladataival 6sszhangban kell tervezni, és eredmé-
nyességét elismerni, jutalmazni.
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A Partnerkapcsolatok és Er6forrasok fejezet tartalma -
amint ezt az elnevezés valtozasa is kifejezi - lényegesen
kib6vilt. A fejlesztés egyik iranya az a felismerés, hogy
az alvallalkozok, a beszalliték teljesitménye a hozzaadott
érték fontos forrasa lehet, a méasik pedig a szellemi tulaj-
don, vagyis a testet oltott tudas felhasznalasa.

Apartnerkapcsolat (partnership) azt fejezi ki, hogy a gaz-
dasagi élethen a partnerek (ligyfelek) kapcsolatat a kol-
csonds érdekek alapjaul tudatosan épitik fel. igy az
egyuttm(kodés kilonosen a tervek kolcsonds megis-
merése és egyeztetése, a fejlesztések 6sszehangolasa, az
oktatds, a tanusitds, a min6ségértékelés stb. teriiletén
fejlédott ki.

Jellegzetes partnerkapcsolatok: eladd-vevd, szolgaltato-
ugyfél, szallité-beszallit6, szervezet-tanisito stb.

A vallalatok és beszallitok kapcsolatait nemcsak szer-
z6désekben és specifikaciokban rogzitik, hanem mind
tobb és szélesebb teriileten. A ,,partnerkapcsolatok” a val-
lalati és beszallitoi struktirdt mint egységes rendszert
képzeli el és mlkdodteti. igy a minbségrendszer, a ter-
melési rendszer és a fejlesztés egységes elvek és elkép-
zelések szerint mikadik.

A Folyamatok fejezet, bar neve valtozatlan, jobban
Osszekapcsolja az intézményeknél folyé munkat a vev6k
koérében megnyilvanulé elégedettséggel.

Az Eredmények négy kritériuma, amint az elnevezések-
bél is lathatd, koncepcidjaban valtozott. A kordbbi mo-
dell ugyanis azt a célt tlizte ki, hogy ,,megérteni, el8ira-
nyozni és javitani az elégedettség szintjét”. Ezzel szem-
ben az Gj modell el8irja mind a négy esetben az értékelés
mérését, szamszer(isitését, tervezett és teljesitett mutato-
szamok képzését és dsszeveteését.

RADAR

A javitott modell egyik Iényeges jellemz&je a RADAR-
nak elnevezett gondolatmenet. Ez a betlisz6 az angol
nyelvi(i fogalmak kezddbet(iib6l all (Results, Approach,
Deployment, Assessment, Review). Azt fejezi ki, hogy
egy szervezet hogyan mikdodjon:

- hatdrozza meg, milyen eredményeket (R) kivan
elérni politikaja és stratégiaja révén. Ezek az eredmények
a mikodesben és a pénziigyekben is nyilvanuljanak meg,
és teljesitsék az dsszes érdekelt fél elvarasait.
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- ehhez természetesen egy sor megalapozott meg-
kozelités (A) szlkséges, melyek a jelent és a jovét is
szem el6tt tartjék,

- a megkozelitések kibontasa, részletezése, felvonul-
tatasa (D) és teljes kor(i bevezetése sziikséges,

- az elért eredményeket és a hozzajuk vezet6 utakat
folyamatosan értékelni (A), felulvizsgalni (R) sziikséges,
ami allandd, folyamatos tanulassal jar egyitt. Ennek
soran azonositani, rangsorolni, tervezni és bevezetni kell
a javitasi teenddket, ahol sziikséges.

A modell alkalmazéasakor, pl. ©Onértékelésre vagy
menedzsmentrendszer kidolgozasara ezt a logikat kell
alkalmazni. Az ADAR elemeket az adottsagok alkritériu-
maiban, az R-t pedig az eredmények minden egyes
alkritériumaban kell érvényesiteni.

Az Eurdpai MinGsegi Dij palyazdi vegyék figyelembe,
hogy a jovO évt6l kezdve az értékel6 team is e szerint
fogja véleményét kialakitani. Ez az értékel6 mobdszer
tehat ,kivaltja” a még ez évben is hasznalatos un. ,,kék
kartyat”, s annak tovabbfejlesztett, jobban attekinthetd
véltozatanak tekintheté. Erdemes arra is ramutatni, hogy
a modell logikaja sok hasonlésigot mutat az Un. Deming
kerékkel, amelyet PDCA ciklus néven is ismertet a TQM
irodalma.
,PDCA-ciklus, Plan - Do - Check - Act, tervezni -
végrehajtani - ellen6rizni - intézkedni. A mddszer
Shewharté, de Deming munkéssaga folytan terjedt el
a vilagon, abbdl az elvbdl kiindulva, hogy mindig
lehet a munkavégzést javitani. Ez a gyakorlati gon-
dolkodas visszatiikrozédése. A PDCA maodszer tartalma:
- Plan/ tervezni:
- afolyamat javitési lehet6ségét felismerni,
- célokat kitdizni,
- folyamatokat megvizsgalni és az eltérések
lehetséges okait felderiteni,
- aceélok elérésének madjat meghatérozni,
- Do/ végrehajtani:
- képezni és begyakorolni,
- javitd modszereket valasztani,
- adatokat gydjteni,
- Check / ellenérizni:
- adatokat elemezni,
- Jelenlegi és tervezett eredményeket 8sszeha-
sonlitani,
- javitott folyamatokat elbiralni,
- Act/ intézkedni:
- eltéréseket sziikség esetén megsziintetni,
- kijavitott folyamatot dokumentalni és szabva-
nyositani,
- eredményeket ellendrizni,
- elért szintet stabilizalni,
- szlikséges tovabbi intézkedéseket mérlegelni.
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| javitasokat értékelni,

\ ELLENORIZNI

A PDCA ciklust befejezése utan folytonosan ismétel-
ni kell, igy vélik az &lland6 min&ségjavitds esz-
kozévé.”

[ wrezeon TERVEZN
+ 4 folyamat javitési \
lehetdségeit felismerni, \
| nyositani, - célokat kitdzni, \
| + eredményeket ellen- folyam atokat megvizsgal- |
| Brizni, nies az eltérések lehet- \
| + sziikséges tovabbi séges okait felderiteni \
a célok elérésének mod- \
jot meghatérozni,

| + folyamatot doku-
I mentalni és szabva-

VEGREHAITANI I

képezni és be- /
gyakorolni |
lavito mGdszereket |
vélasztani, I
adatokat gydjteni |

\ + adatokat elemezni,
\ o jelenlepi és tervezett
\ gredményeket dssze-
| hasonlitani,
javitott folyam atokat
\ elbirélni,

(Forras: Mi, Micsoda a Mindséguigyben, GTA Ipari Minéségi Klub, 1997)

Az EFQM nydjtotta segitség

Az EFQM igen jelent8s er&feszitéseket tesz az Uj modell
szellemiségének, a felhasznalds technikajanak és mod-
szerének elsajatitasa érdekében.

Szamos brosarat készitettek 6t eurépai nyelven, pl. az
egyiket azok szamara is, akik a régi modellrél kivannak
attérni az Ujra. Egyik, nagy érdekl6désre szamot tartd
kiadvanyuk az an. Pathfinder Card, vagyis Utkeresd
Kartya, azon szervezetek szdmara, amelyek nem kivanjak
magukat megméretni, de felmérni szdndékoznak, milyen
hosszU utat kell megtennilik a kivalésagig. Az EFQM az
asszesszorok szdméra havonta szervez egy-két tan-
folyamot az év folyaman, hogy minél tobb képzett
értékel6 alljon rendelkezésre a palyazatok elbiralasahoz.
Részletes informaciok taldlhatok az EFQM honlapjan,
http://www.efgm.org. hivdszamon.

A modell tovabbfejl6dése a magyarorszagi szervezetek
szdméara azért is jelentds, mert a magyar nemzeti
Mindségi Dij kritériumrendszere is kovetni fogja a val-
tozéasokat.

Tovéabbifelvilagositas: dr. R6th Andrés, Magyar Mingség
Téarsasag, 1091 Budapest, UlIGi Gt 25., tel.: 218-3011/466

R6th Andras

VEZETESTUDOMANY
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