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FARKAS Ferenc

VÁLTOZÁSOK MENEDZSELÉSE 
NONPROFIT SZERVEZETEKBEN

Tanulmányában a szerző azt kívánja bizonyítani, hogy a változásmenedzsment fogalomrendszere és eszköz- 
készlete a nem nyereségre törekvő szervezeteknél is használható. A környezeti kihívások és a szervezeti identitás 
változásai megújulásra késztetik a nonprofit szervezeteket. A változások ügynökei és mesterei az ügyvezetés és 
a kuratóriumok tagjainak köréből kerülnek ki, akiket képessé kell tenni ilyen jellegű feladataik ellátására.

A nem nyereségre törekvő (nonprofit) szervezetek 
sajátságos képződm ényei a szervezetek diverzifikált vilá­
gának. Nem zetközileg is. magyar vonatkozásban is szá­
mosán (közöttük a szerző) próbálták már feltárni és be­
mutatni e szervezettípus működésének és főként me­
nedzsmentjének sajátosságait.1 A kutatások és publiká­
ciók eredm ényeként a nonprofit szervezetek m enedzs­
mentjére irányuló diszciplína
•  túljutott a definíciós problémákon,
•  identifikálta önmagát.
•  kialakította saját módszertanát.
•  és kellő számú vezetőt tett képessé a tudományos 

eredm ények befogadására és alkalmazására.

A változások természete és hajtóerői

A változásm enedzsm ent legtöbb koncepciójának 
kulcskérdése a változások természetének feltárása. Az 
üzleti szektor vállalkozásainál végbement változásokról 
már könyvtárnyi szakirodalmat írtak -  mondhatjuk, hogy 
az alábbi két szélsőséget jelentő vélemény különböző 
kombinációjaként:
•  ,,Vannak olyan cégek, amelyek a változtatásokat kez­

deményezik, vannak olyanok, amelyek figyelik, hogy 
milyen változások zajlanak a környezetükben, és van­
nak olyanok is. amelyek csodálkoznak a bekövetkezett 
változások miatt. Tartós sikerre csak azok a cégek szá­
míthatnak, amelyek az első csoportban vannak.”2

•  ,.A változtatás nem tekinthető a cégek természetes ál­
lapotának. A cégeket ugyanis úgy alakították ki. hogy 
azokban folyamatos munka legyen, ne pedig állan­
dóan változzanak. A cég valódi célja az, hogy ter­
meljen. eladjon, elégítse ki a vevők igényeit, és hoz­
zon profitot a tulajdonosoknak. A cégek tehát azért 
vannak, hogy dolgozzanak, és nem azért, hogy vál­
tozzanak. Ezért minden abba az irányba viszi őket, 
hogy a „status quo” megtartásához ragaszkodjanak.”3 
A nonprofit szektor szervezeteire nézve a változá­

sokhoz való viszony m egjelenítése kevésbé szélsőséges; 
köszönhetően talán a szűkebben rendelkezésre álló szak- 
irodalmi forrásoknak is. Paul Salipante és Karen Golden- 
Biddle egy jelentős, az adott területen úttörőnek m inő­
síthető írásukban4 a szervezeti változások típusait non­
profit szervezeteknél az l .  á b r a  szerint különítik el.

A környezeti kihívás (mint külső hatás) és a szervezeti 
identitás változása (mint belső hatás) alapján m eg­
nevezhetünk néhány tipikus hatást, amelyek napjainkban 
érik a nonprofit szervezeteket, és amelyek a változások 
kényszerét jelenítik meg azok számára.

Környezeti kihívások

A  n o n p r o f i t  v ilá g  k o m m e r c ia l i z á ló d á s a  magas pozí­
ciójú környezeti kihívás. Világjelenség (de erőteljesen 
megfigyelhető M agyarországon is), hogy az alapítványok 
emelkedő költségekkel, nagyobb versennyel a kevesebb
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adományért vagy tám ogatásért pályáznak, miközben a 
szektorba belépő profitérdekelt vállalkozások konkuren­
ciájával is szembe kell nézniük. Ezért ezek a szervezetek 
maguk is a nyereségérdekeit világ felé fordulnak, hogy 
pótolják vagy emeljék tradicionális pénzforrásaikat. A 
nonprofit vállalkozások vezetői abban a meggyőződésben 
keresik a kereskedelmi finanszírozást, hogy a piaci alapú 
bevételt könnyebb növelni és az rugalmasabb is, mint az 
emberbaráti pénzalapok.5 Holott ebben a szociális vállal­
kozási spektrumban számos környezeti hatás van jelen. 
(2 . á b r a ) .  Ezek mindegyike egyenként értékelendő a vál­
tozás típusának azonosításához.

A :  á l la m  é s  a  k o r m á n y z a t  s z e r e p é r te lm e z é s e  a kör­
nyezeti kihívásoknak további fontos összetevője. Bár a 
nonprofit szervezetek definitive függetlenek a politikai 
pártoktól és a kormányzattól, a valóságban ez a követel­
mény nehezen produkálható. M agyarországon az állam és 
a civil társadalom kapcsolatai fontos elemzések tárgyát 
képezik.6 Ezen kapcsolatok jelene és jövője „árnyaltnak” 
nevezhető, de mindenképpen összetett. Benne szerepet 
játszanak a törvényhozás, a kormányhivatalok, a helyi 
önkormányzatok, a civil szektor és az egyes alszektorok 
(pl. „ernyőszervezetek”) képviselői. A szereplők felfo­
gása, értelmezése az általuk ellátott szerepről igen je ­
lentős módon befolyásolja a nonprofit szervezetek vál­
tozásra való hajlandóságát vagy éppen a változás kény­
szerének megjelenését. Például, és az előbbiekben bem u­
tatott környezeti kihívással összecsengően. ha a nonprofit 
szervezetek olcsó szolgáltatókká válnak, és nem kapják 
meg azokat a civil társadalmi szerepeket -  mint a jogvé­
delem, az érdekképviselet és a kormányzat feladatainak 
ellenőrzése - ,  akkor az együttműködés erősítése irányába 
mutató változások kockázatot hordoznak a nonprofit 
szervezetek számára.

A szervezeti identitás változó nézőpontjai

Valamennyi nonprofit szervezetnek indulásakor van

2. ábra
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küldetése, még abban az esetben is. ha ez nincs pontosan 
meghatározva és publikálva. Az alapítók vagy kurátorok 
által körülhatárolt az a szolgáltatás vagy célcsoport, 
amelyre, vagy amelynek szolgálatára a szervezet létrejön. 
Közismert, hogy a nonprofit szervezetek létrehozásának 
motívumai igen sokfélék lehetnek. A rendkívül heterogén 
intézményegyüttes magyarországi helyzetének legjobb 
elemzését Kuti Éva könyve7 adja. E munka 139-141. 
oldalán 22 egym ástól eltérő motívumot olvashatunk 
nonprofit szervezet létrehozására. Ezek talán ugyanennyi 
szervezeti identitást hordoznak.

A nonprofit szervezetek azonban számos esetben 
adósak maradnak a küldetés meghatározásával. Mindkét 
esetben a küldetés a működés során változhat, és új azo­
nosulást kíván a szervezet tagjaitól.

Az USA-ban működő nonprofit szervezetekben vég­
bemenő változások legnagyobb indukátora az utóbbi évti­
zedben a küldetéshez kötődő identitás területén meg­
figyelhető elbizonytalanodás volt. Korábban pedig (a '80- 
as évtizedben) úgy tűnt. hogy a nonprofitok identitása jól 
magyarázható a szektorral foglalkozó uralkodó elméle­
tekkel.8

A „kudarcelm életeket'' azonban új látkép váltotta fel.9 
Az új látképen együtt vannak jelen a szolgáltatásokért fo­
lyó versenyben a for-profit és a non-profit szervezetek. 
Az első lökést a változások felé az a hír okozta (1996. 
szeptember 15-én a New York Times címlapján), hogy a 
Lockheed Martin IMS -  a védelmi ipar óriásának egyik 
divíziója az Electronic Data Systems és az Andersen 
Consulting 563 m illió $-os ajánlatot tettek a jóléti 
tevékenységek m enedzselésére Texas Államban. A Lock­
heed Martin nonprofit területre történő belépésének való­
di üzenete az, hogy csaknem minden, ami befolyásolja a 
szociális szektor ellátását -  a kormányhivatalok, amelyek 
a szerződéseket odaítélik, a politikai környezet, amelyben 
működnek és az ügyfelek preferenciái -  alapvetően 
megváltozott. M aradhatnak-e változatlanok a nonprofit 
szervezetek ilyen körülmények között? A jótékonyság, 
szociális ellátás, közösségterem tés stb. hagyományos 
céljai kompatibilisek-e a sikeres verseny céljaival a pia­
con? A nonprofit szervezetek arra kényszerülnek, hogy 
felülvizsgálják létezésük értelmét a piaci körülmények 
között. Új menedzserekre van szükség, akik tudásuknak 
és kultúrájuknak alapjait az üzleti világban szerezték. 
(Holott korábban maga Peter Drucker is úgy gondolta, 
hogy a másfél millió amerikai nonprofit szervezet lehet a 
jövő vállalati m enedzsereinek gyakorló iskolája).

Az új realitások új válaszokat kívánnak arra az 
alapvető kérdésre, hogy „Kik vagyunk m i?” A korábban

is sokszínű identitást kifejező válasz tovább differen­
ciálódik erre a kérdésre. Dennis Young, a téma élenjáró 
kutatója például csak a forráselosztó (grant-making) ala­
pítványok azonosságtudatát (kik vagyunk mi?) négy ka­
tegóriába sorolja legújabb írásában.10 Empirikus kuta­
tásai szerint vannak:
•  kedélyes emberbaráti,
•  küldetés által vezérelt társaság.
•  problémamegoldást elősegítő, és
•  kapitalista vállalkozó.

A típusok részletezése nélkül, csupán a m egnevezé­
sükből is belátható, hogy a négy típus szervezeti tagsága 
merőben eltérő identitással kell. hogy rendelkezzék. A 
szervezeti típusok közötti váltás a változások természetét 
mutatja. Ezeknek alapvető -  mérsékelt -  lényeges -  vagy 
csekély jellege a környezeti kihívás és identitás változás 
intenzitásától függ -  ahogyan ezt az 1. á b r á n  korábban 
láthattuk. A változásoknak ezen hajtóerői hasonlatosak 
ahhoz, amit brit kutatók tapasztaltak skóciai ernyőszer­
vezetek vizsgálatakor.11 Itt három tényező volt azonosít­
ható. A politikai erők. elsősorban az önkorm ányzatok át­
szervezése. az alapok (elsősorban az EU-s alapok) m eg­
szerzése iránti szükségletek és harmadikként, általában az 
önkéntes (nonprofit) szektor változó szerepe.

A változás fo lyam ata

A változásmenedzsment szakirodalma modellek soka­
ságát kínálja a változás folyamatának végigvitelére. A 
modelleket természetesen a versenyszektor vállalataira 
dolgozták ki. Kellő tapasztalattal feltárhatóak a nonprofit 
szervezetekre vonatkozó legfontosabb utalások.

•  R a d ik á l is  a v a g y  in k r e m e n tá l i s  v á l to z á s i  fo ly a m a t

A változási folyamat nonprofit szervezet esetében is 
végbemehet gyorsan, radikálisan. Például a forrásgyűjtő 
alapítvány elveszíti egyetlen külföldi tám ogatóját és 
azonnal szerződésekkel fedi le tevékenységének hiányzó 
alapjait: küldetését és stratégiáját gyökeresen m egváltoz­
tatja. A példa elképzelhető, de az átalakulások fokozatos 
jellege gyakoribb. Ugyanis a nonprofit szervezeteknél:
■ a tudatosság és az elkötelezettség fokozatosan alakul ki,
■ folyamatosan új nézőpontok legitimizálódnak,
■ taktikai és parciális érdekeket szolgáló m egoldások 

születnek.
■ a politikai jellegű támogatással több szereplő is ren­

delkezhet.
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■ az önkénteseken alapuló struktúra elbírja a flexibi­
litást,

■ mód van a koalíciók alakítására és újraalakítására.12

•  A  h a ta lo m m a l  v a ló  f e l r u h á z á s  k é r d é s e

A változások sikeres továbbvitele az érintettek közre­
működését igényli. A közös cél -  amely sokszor erköl­
csileg magasztos, mint például a hátrányos helyzetűek 
vagy a fogyatékosok segítése -  megkönnyíti a közremű­
ködést. Ez esetben az elkötelezettség valóságos, belső le­
het, a formális, külső elkötelezettséggel szemben. Ezek 
összehasonlítása Chris Argyris nyom án13 a 3 . á b r a  szerint 
lehetséges.

3. ábra
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•  A  k o r a i  g y ő z e lm e k  s z e r e p e

Az átalakítási folyamatok előrehaladtával eredm é­
nyek felmutatására van szükség. A hosszú távra kitűzött 
célok motiváló ereje egyre csökken, ha eredmények nem 
jelentkeznek menet közben is.

Az országos hálózattal rendelkező magyarországi ci­
vil szervezet 1999-ben új jogi formát öltött. Az új­
szülött szervezet tulajdonképpen az^egyik veteránja a 
magyar civil társadalomnak. Sokévi sikeres közös 
munka és hosszas tervezés után jelentős stratégiai 
irányváltás következett be a szervezet életében. A ve­
zetők elhatározták, hogy új alapokra helyezik tevé­
kenységüket. Igazodván a világ számos országában 
működő azonos nevű szervezetek célkitűzéseihez, a 
szervezet az adománygyűjtés és támogatás területén 
vezető szerepet kíván betölteni M agyarországon.

Emellett, magas szakmai követelményt állítanak ön­
maguk elé és mindazok elé. akik a hálózat tagjai k í­
vánnak lenni és jogosultak a névhasználatra. A név a 
világon mindehol a professzionális és átlátható ado­
mányozás védjegye.

A példaként hozott változás által kínált, mégoly m a­
gasztos célhoz vezető út a korai szakaszban győzelmeket 
kíván. A rövid távú, gyors győzelmek három legfonto­
sabb sajátossága, hogy
■ látványosak: sok ember meggyőződhet róla, hogy az 

eredmény valós,
■ egyértelműek: kevés ellenérvet lehet felsorakoztatni 

velük szemben,
■ világosak: látható összefüggésben vannak a változta­

tásokkal.

Az előbbi esetben a korai győzelem az első országos 
adománygyűjtő kampány volt. Ezáltal sikerült átlépni 
egy lélektani határt: vállalati alkalmazottként dolgozó 
hétköznapi emberek adományoztak az első m unka­
helyi kampány során. Ez azt bizonyítja, hogy az ado­
mányozók megbíznak az alapítványban.

A rövid távon elért eredményjavulás legalább hatféle 
módon segíti elő az átalakítást.14
■ Tanúsítják, hogy érdemes áldozatokat hozni: a győ­

zelmek igazolják a rövid távon felmerülő költségeket.
■ Büszkeséggel töltik el a változás mozgatóit: a sok, ke­

mény munka után a pozitív visszacsatolás erősíti a 
munkamorált és a motivációt.

■ Segítik a jövőkép és a stratégiák „finom hangolását” : a 
gyors győzelmek konkrét adatokat szolgáltatnak az 
irányító csapat számára elképzeléseik m egvalósítha­
tóságáról.

■ Aláássák a cinikusok és önérdekérvényesítők pozí­
cióit: a teljesítmények szemmel látható javulása m eg­
nehezíti ezeknek az embereknek, hogy akadályokat 
gördítsenek a szükséges változások útjába.

■ Fenntartják a főnökök egyetértését: a hierarchia m aga­
sabb szintjein levőknek bizonyítják, hogy az átalakítás 
jó nyomon halad.

■ Lendítőerőként hatnak: a semlegeseket támogatóvá, a 
tétova támogatókat aktív segítőkké teszik.

•  A  v á lto z ta tá s  -  ta n u lá s i  fo ly a m a t

A változások tanulása tanulási elméletnek is értel­
m ezhető.15 A tudatos vagy éppen tudattalan hozzá-
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értésünket módosítani vagy sokszor újjal helyettesíteni 
kell. A megszokottól való eltérés váltja ki a változásokkal 
szembeni ellenállást, amelynek leküzdése a változások 
m enedzselésének egyik kulcskérdése. A változásvezetési 
taktikák között jól ismert felvilágosító-oktató taktika a 
nonprofit szervezeteknél erős megoldóképességű mód­
szer lehet, mert:
-  az elkötelezettség magas foka e szervezettípusban 

könnyebben biztosítható (3 . á b r a ) ,

-  az érintetteknek kellő önállóságot biztosít, amely az 
önkéntes m unkatársak esetében motiváló tényező,

-  a szervezettől való fizikai távolság (önkéntesek, rész- 
munkaidősök. kurátorok esetében ez gyakori) infor­
mációhiányt okozhat, amely a tudati ráhatással (az ok­
tatási elemekkel) jól pótolható e taktika alkalm azásá­
val.
A nonprofit szervezetek esetében a feltételezésünk az. 

hogy a képességek építése összefüggő láncolatot alkot a 
legkisebb egységtől a legnagyobbig.16

A civil társadalom
A

A közösség képességei

A nonprofit szektor képességei
A

Az egyes szervezetek képességei
A

Az egyén fejlesztése

A képességek fejlesztése a nonprofit világban a tanu­
lás sokszínű lehetőségeit jelenti. A nonprofit szervezetek­
re és azok menedzsmentjére irányított képzési programok 
világszerte az üzleti jellegű képzés szignifikáns részét al­
kotják. Az e területen megnyilvánuló m agyarországi el­
maradottsággal szemben az USA-ban 2000 júniusi ál­
lapot szerint 17 91 egyetem és főiskola kínál diplomát adó 
képzést a nonprofit területen. Nem felesleges talán citálni 
az US News and World Report 1998-as ..Top Ten” listáját 
a nonprofit orientációjú programokról. (4 . á b r a )

A változások ügynökei és m esterei

A nonprofit szervezetek m enedzsm entjét tárgyaló 
szakirodalom egységes abban, hogy ezek az intézmények 
személyorientáltak. Érvényes ez a vezetési rendszerre, a 
koordiánció módszereire, a m unkavégzés szabályaira 
egyaránt. A legújabb hazai empirikus kutatások18 kim u­
tatták, hogy a vezetők személyiségének kiemelkedően 
erős hatása van a szervezetek működésére. A személy- 
oreintáltság a változások m enedzselésekor is érezteti ha­
tását. A változások menedzsere (ügynöke, mestere) je l­
lemzően a vezetés tagjainak köréből (a vezetőség, fizetett 
alkalmazott ügyvezető, kuratórium) kerül ki.

•  A  k u r a tó r iu m  s z e r e p e

Az irányító csapat létrehozása minden változáske­
zelési modellben meghatározó fontosságú. Nonprofit 
szervezeteknél a társaság irányítás (Corporate Govar- 
nance) alapítói („tulajdonosi”) képviselője az alapítvány 
kuratóriuma (Board of Trustees), vagy az egyesület veze­
tősége.

Tapasztalataink szerint a változási projekteket vég­
rehajtó nonprofit szervezetek kuratóriumainak szerepét a 
szervezet eltérő céljai szerint lehet meghatározni. Ha a 
cél:

4 . á b r a

Az, US News and World Report 1998-as „Top Ten” listája a nonprofit orientációjú programokról

M B A  N o n p r o f i t  M a n a g e m e n t  P r o g r a m s N o n p r o f i t  M a s t e r s  P r o g r a m s

Yale University (1) University of Michigan -  Ann Arbor (1)
Harvard University (2) Washington University (1)
Stanford University (3) University of California -  Berkeley (3)
Northwestern University (4) University of Chicago (3)
University of California -  Los Angeles (5) Columbia University (5)
University of California -  Berkeley (6) University of Washington (6)
Case Western Reserve University (7) Case Western Reserve University (7)
Columbia University (7) University of Southern California (8)
Cornell University (7) University of North Carolina -  Chapel Hill (9)
University of Pennsylvania(7) University of Wisconsin -  Madison (9)
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-  a z  á l la m i  k a p c s o la to k  e r ő s í té s e  v a g y  m e g ó v á s a ,  

akkor a kuratórium ok politikai közbenjáró és 
facilitátori szerepet játszanak, hogy segítsék azokat a 
változásokat, amelyek a kormányzati kapcsolatokban 
rejlő hasznokat realizáják:

-  a z  in n o v á c ió  é s  a  m e g ú ju lá s ,

akkor a tudást transzferáló szerep kerül előtérbe: 
megtalálni a változást szolgáló tudáselemeket;

-  a  n o n p r o f i t  a u to n ó m ia  é s  a  fü g g e t l e n s é g  m e g ő r z é s e ,  

akkor a szerepek az értékek és tradíciók megőrzésére 
és az ütközések kivédésére irányul: meg kell védeni az 
alapítványokat attól, hogy a pályázat elbírálók 
igényeit kiszolgálva feladják függetlenségüket.

A drogfüggő nőkkel foglalkozó alapítvány kurató­
riumának elnöke önkéntesként töltötte be posztját. Az 
ügynökség csaknem 15 éve működött, de az utóbbi 
időben egyre nagyobb zavarokkal. Az évek során ki­
alakított struktúra egyre jobban bürokratizálódott, a 
szervezet tagjai: a szolgáltatók mind távolabb kerültek 
a szolgáltatások igénybevevőitől. Az ügyvezetés ma­
kacs ragaszkodása a nemek szerinti megkülönböz­
tetéshez nem talált egyetértésre a kliensek körében. A 
klinikákkal kialakított kapcsolatok irreleváns kutatási 
eredményekre alapozódtak, mert a kutatások többsége 
a férfi betegek jellem zőit tárták fel. A kuratórium -  
elsősorban az elnöknő kezdeményezésére -  az ala­
pítvány megújításáról döntött. Laposabb szervezeti 
struktúrát, ügyfélorientált szolgáltatást terveztek be­
vezetni. A vezetőség ugyan ellenállt a változásoknak, 
az igazgatóság mégis a következő ülés napirendjére 
tűzte az átalakítás tervének megtárgyalását.

A nyereségre törekvő vállalkozások tulajdonosi irá­
nyító területeivel összehasonlítva a nonprofit kurató­
riumok szerepe eltéréseket mutat. Az eltérések feltárására 
az alábbi jellem zők szolgálhatnak:19
■ a misszió,
■ a mérőszámok.
■ a vezetési láncolat.
■ a testület összetétele,
■ a testületi tagokkal szembeni elvárások.

Az utóbbi jellem ző alapján a nonprofit kuratóriumok 
tagjai eltérő profillal rendelkeznek (gyakran olyan in­
tézmények képviseletében, amelyek anyagi támogatást 
tudnak nyújtani a szervezetnek), szerepeik széles spekt- 
rumúak, m unkájuk valójában időadományozás és elvárás 
tőlük a donáció. Mi áll ezzel szemben az előny oldalon?

VEZETÉSTUDOMÁNY

Kezdeményező és támogató részvétel egy szervezet ered­
ményes tevékenységében, szükség esetén megújításában. 
Lehetőség arra, hogy a profit világban megtanult dolgok 
jótékonysági, szociális, kulturális, oktatási stb. célból 
hasznosulhassanak. Lehetőség a 3 W (wealth, wisdom, 
work = gazdagság, bölcsesség, munka) érvényre juttatá­
sára.

•  A  n o n p r o f i t  s z e r v e z e t  vezető ije  m in t  a  v á lto z á s  ü g y n ö k e  

Bár egy, találóan cinikus megfogalmazás szerint a 
nonprofit szervezet halálát az első fizetett alkalmazott 
megjelenése jelenti, ezek a szervezetek mégsem nélkü­
lözhetik a fizetett munkatársak alkalmazását. (A szektor 
teljes munkaidős alkalmazottainak száma M agyarorszá­
gon ma mintegy 50 000.) A főállásúak nagy része vezetői 
(tipikusan első számú vezetői) posztot tölt be. Részvé­
telük a szervezeti változások menedzselésében nélkülöz­
hetetlen.

A változásmenedzsmentben a változás ügynökének 
általában azt a személyt tartjuk, aki beosztástól, pozí­
ciótól függetlenül képes a szervezetben változtatásokat 
kezdeményezni, támogatni, szponzorálni, megvalósítani 
és szolgáltatni. Nonprofit szervezetekben ez az ügynök 
kézefekvően az alapítvány vagy egyesület ügyvezetője, 
képviselője lehet, hiszen az emberi erőforrások korlá­
tozott volta a széles körű választás lehetőségét kizárja. E 
szervezetek személyorientált jellege még inkább leszűkíti 
a változás mestereinek lehetséges körét. A változás m es­
terének profilját Rosabeth Moss Kanter írta le először 
1983-ban,20 hasonló című könyvének 8. fejezetében. Bár 
a kompetenciaprofil a versenyszektor csúcsán lévő válla­
lati tapasztalatok alapján készült, meglepő, hogy az meny­
nyire alkalmas a nonprofit szervezetekben való felhasz­
nálásra. Vegyük sorra: 

legyen képes:
■ önállóan dolgozni, a menedzsment, a hierarchia tám o­

gatása nélkül is,
■ hatékonyan együttműködni másokkal,
■ magas bizalmon alapuló kapcsolatokat kiépíteni az 

etikai standardokra alapozva,
■ figyelembe venni a változásban érintettek eltérő érde­

keit,
■ az elégedettséget az eredmények és a siker alapján 

megítélni és ehhez rendelni a jutalmakat.

Az előbbiekben m egadott listán szereplő együtt­
működési készségre irányuló vizsgálatról számol be 
Sámuel Goldman és William Kahnweiler.21 A kutatók 
91 USA-beli nonprofit szervezet ügyvezetőjének kö­
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rében keresték a kollaboráció sikerének titkát. Az 
együttm űködési készség vizsgálata kiterjedt a szer­
vezeten belüli emberi kapcsolatokra, továbbá a szer­
vezetközi és társadalmi kapcsolatokra egyaránt. A ku­
tatás eredményei szerint azonosítani lehetett öt vizs­
gált változót, amelyek összefüggésbe hozhatóak a si­
keres vagy sikertelen együttműködési készséggel, to­
vábbi öt vizsgált változó hatása nem volt kimutatható. 
A szignifikáns jellem zők:

■ a vezető neme.
■ extravertált vagy intravertált személyiségjel­

lemzője,
■ racionális vagy érzelmi beállítottsága,
■ a szerep-kétértelműség és,
■ a foglalkoztatási kompetencia határai által ki­

váltott stressz.

A kutatás végső tanulságai szerint a sikeres együtt­
működő nonprofit vezető profiljának összetevői: a ru­
galmasság, az udvariasság, a mások álláspontjának 
megértésére való képesség, a másság iránti érzékeny­
ség és a kooperációs szellem.
Ha a nonprofit szervezetek túl akarják élni a minden­

napok változásait, akkor ehhez hasonló vezetőkre van -  
és még inkább lesz -  szükségük.
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HOVÁNYI Gábor
I

GLOBALIZACIO ES A MENEDZSMENT 
SZERVEZÉS- ÉS IRÁNYÍTÁSKÖZPONTOS 
KONCEPCIÓJA*

I

Az átszervezés „egyszerű” koncepciójából kiindulva a 
azokat a vállalat aktuális paradigmája alá.

A vállalatvezetés kezdettől fogva hajlamos volt arra. hogy 
átszervezéssel oldja meg a csökkenő versenyképesség 
problémáit. Napjainkban azonban már m egkülönböztet­
hetjük az „átszervezés“ koncepciójának h á ro m  jól elha­
tárolható t íp u s á t:

-  Az átszervezés legegyszerűbb formája -  amely szin­
te kizárólagos volt a távolabbi múltban -  egyes szervezeti 
egységek összevonása, szétválasztása vagy besorolása 
egy új felügyelet alá. egy új vezető hatáskörébe -  vagyis 
a „ r e o r g a n iz á lá s ” . Ez a megoldás jó esetben érvényesít­
hetett új, összetettebb döntési szempontokat, lerövidíthet­
te a döntés és a végrehajtás időtartamát vagy feloldhatta a 
feszültségeket akár egyes szervezeti egységek, akár egyes 
beosztottak vagy vezetők között. Kétségtelen előnye az 
volt, hogy a módosítás igen kevés erőforrást igényelt. Az 
ilyen átszervezés azonban többnyire csak látszatmeg­
oldásnak bizonyult: rövid ideig úgy tűnt, mintha elérné 
célját -  hosszabb távon azonban csak ritkán tudta fel­
számolni az érzékelt problémát, hiszen nem jutott el an­
nak gyökeréig.

-  Radikális megoldást hozott a versenyképesség érzé­
kelt hiányosságainak felszámolására az „átszervezés­
nek1̂  a koncepciója, amelyik a fo ly a m a to k ig  hatolt, s 
azok m ódosítására építette a szervezeti változásokat. Ez a 
megoldás a következő lépések sorozatából állt: (a) Meg 
kell határozni a szervezet egészének és az újjászervezésre 
kiválasztott szervezeti egységnek a c é l já t,  (b) Ezt köve-

* Részlet a szerző „globális kihívások -  vállalati válaszok” című , a 
KJK kiadásában 2001-ben m egjelenő könyvének „M enedzsm ent kon­
cepciók” cím ű fejezetéből.

izerző annak három típusát különbözteti meg s rendeli

tőén újra kell tervezni (elsősorban a termelés feladatkö­
rében) a cél eléréséhez szükséges anyagi folyamatokat, 
(c) Ezután lehet megválasztani azokat a d ö n té s i  p o n to k a t  

és f e la d a to k a t ,  amelyek lehetővé teszik az anyagi folya­
matok optimális vezérlését, (d) A következő lépés az in ­

fo r m á c ió s  f o r r á s o k  és p á ly á k  megtervezése, amelyekkel 
eljuttathatók a kijelölt döntési pontokra az optimális dön­
tésekhez szükséges információk, (e) Csak ezt követheti a 
f o r m á l i s  s z e r v e z e t  kialakítása -  vagyis az a szervezési 
fázis, amely az előbb vázolt puszta „reorganizálásnak” 
egyetlen tennivalója volt. (f) A formális szervezethez kap­
csolódik a következő tennivaló: az egyes vezetői és m un­
katársi feladatkörök „ d e le g á lá s a "  a gondosan kiválasz­
tott jelöltekre. Ám a delegálás olykor nem eredményes, 
mert nincs megfelelő jelölt a szervezeten belül, és külső 
forrásból sem lehet ilyenre szert tenni. Ezért válik nem ­
egyszer iteráló tevékenységgé a formális szervezet kiala­
kítása és a delegálás: a megfelelő vezető vagy munkatárs 
hiánya miatt módosulhat (de többnyire csak ideigle­
nesen!) a kialakított optimális szervezet, (g) Am ikor már 
sikerült betölteni vezetőkkel és munkatársaikkal a szer­
vezeti helyeket, következhet az utolsó előtti lépés: az őket 
motiváló ö s z tö n z é s i  r e n d s z e r  kialakítása. Ez általában két 
szempontot követ: olyan ösztönzőket alkalmazzon, ame­
lyek hatékonyak (ez nemegyszer szinte mikroszocioló- 
giai tájékozódást kíván) -  és vegye számításba, hogy egy- 
egy szervezeti egység várhatóan m ilyen „szűk ke­
resztmetszetekkel” találja majd szemben magát felada­
tainak teljesítésekor, (h) Mindezt követi végül az e l l e n ­

ő r z é s i  r e n d s z e r  kialakítása, amelyik lehetővé teszi, hogy 
a vállalat vezetése folyamatosan vagy szakaszosan el-
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lenőrizhesse az újjászervezett szervezeti egység tevé­
kenységét és eredményeit. Egy ilyen átfogó és a problé­
mák mélyére, a folyamatokig hatoló újjászervezés, a „re­
engineering” -  szemben a „reorganizálással” -  már igen 
hatékony lehet. Alkalmazásának azonban három alapvető 
feltétele van: a magas szintű kreativitás a tervezésben, a 
többnyire viszonylag magas tőkeigény a megvalósításban 
(hiszen a folyamatok átstrukturálása sokszor jelentős be­
ruházással jár) és a munkatársak készsége az átállásra 
(hogy vállalják az újjászervezés sokszor igen nagy kihí­
vásait. terheit az új munkafogások, technikák megtanu­
lásától az esetleges elbocsátás fenyegetéséig).

-A z  „átszervezés" harmadik koncepció-típusa azon a 
felismerésen alapul, hogy a hatékony nagyvállalat -  külö­
nösen a globalizáció „glocal” és „local" kihívásai köze­
pette -  a centralizálás és decentralizálás kettős lehető­
ségével találja szemben magát. Kétségtelen, hogy egyes 
ágazatokban, iparágakban a szinte szélsőséges centrali­
záció a siker záloga: egy olajipari multinacionális korpo­
ráció (MNK) vezérkarának például olyan nagyrendszert 
kell központilag irányítania, amelyben a kitermeléstől a 
szállításon, finomításon és készletezésen át a végtermék 
értékesítéséig egységes folyamatként kell átlátni a szo­

rosan egymáshoz kapcsolódó folyamatszakaszokat. Más 
ágazatokban, iparágakban azonban éppen a decentralizá­
lás vagy a centralizálás és a decentralizálás tartalma és 
megfelelő aránya a siker záloga. (A tartalom azt jelzi, 
hogy milyen részfeladatok elvégzését, tehát például a 
gyártmányfejlesztést, a termelést vagy az értékesítést 
szükséges az egyik vagy a másik alapelv szerint megszer­
vezni.) Mindez a szervezés szempontjából párádig ma- 
váltó koncepciót jelent: az optimális szervezeti megoldás 
a két hagyományos alapelv párosításával érhető el. Az 1. 
ábra pedig azt érzékelteti, hogy a centralizálás és a de­
centralizálás szervezeti megoldásain belül számos „foko­
zatos" megoldás is létezik: vagyis nemcsak a megfelelő 
tartalom és a két alapelv helyes aránya a sikeres szervezés 
feltétele, hanem a centralizálás és a decentralizálás jófor­
májának a megválasztása is. Az ábra első két sora csak 
utal tőkekoncentrációra, a szervezetek fejlődésére a kis­
vállalkozásoktól. kisvállalatoktól az óriásvállalatokig és 
MNK-ig (melynek során létrejöttek a vonalas, törzskari, 
mátrix stb. szervezetek, az egyre több szintből álló dön­
tési rendszerek, a formális és informális információs 
rendszerek stb.), és utolsó két sora foglalja magában a 
centralizált és decentralizált szervezetek jelentősebb for­
máit. valamint ezek alcsoportjait.

/. ábra

A vállalati szervezet jelentősebb centralizált és decentralizált formái

A tőkekoncentráció folyamata

Vállalkozások, , , , ., /
Elkülönültek a funkciók, létrejöttek

_____ lsva a at0_____  a funkcionális vezetők pozíciói, ki-
^ ______  alakultak a lineáris szervezetek,

majd a törzskarok, bevezették a
T- 3 JTTj i mátrixszervezeteket, szétvált a tu-Oriasvallalatok, , •, , . . .laidonos s a menedzsment stb.

MNK-k

Centralizált formák: Decentralizált formák:

Konglomerá- . . . . .  . Integrációs Célközponlos Munkatársi.b , Holdingok , MNK-k ,tumok szervezetek szervezetek csoportok

i I I I ! i
Networkok „  _• • • Költség , Projektek,

v . „ , , , , Trading Divizionalis nyereség,-Kartellek bolyso- J uzletegysegek,,, , . ,, , House-ok szervezetek beruházás-valtálatokkal , , (SBU-k, BU-k)központok
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Az 1 . á b r á b a n  szereplő néhány szervezeti forma m eg­
ítélése -  úgy tűnik -  változott a kiteljesedő globalizáció 
feltételei között. A '70-es évtizedben virágzottak a 
k o n g lo m e r á tu m o k . a több üzletágban közös vezetés alatt 
működő cégek. Reményük nemcsak az üzleti kockázat 
csökkentése volt (ha ugyanis az egyik üzletágban rosz- 
szabb eredményt értek el az egyik évben, ezt kiegyen­
lítették a többi, sikeresebb üzletágak eredményei): arra is 
módjuk volt. hogy az egyik év fejlesztési alapját átcso­
portosítsák egy másik üzletágukba, s így ebben a ver­
senytársakét m eghaladó fejlesztést érjenek el -  ami a kö­
vetkező időszakban nagyobb nyereséget hozott, s ezt már 
így lehetett visszaforgatni a folyamat első lépésében pó- 
rult járt üzletágba. A '80-as évtizedben azonban m ind­
inkább bebizonyosodott, hogy a számos üzletágban tevé­
kenykedő céget aligha tudja egyetlen menedzsment sike­
resen irányítani. Ezért a konglomerátumokat felváltották 
a h o ld in g o k ,  amelyekben a vállalat különböző üzlet­
ágainak irányítása elkülönült és m ár csak tulajdonosaik, 
adott esetben pénzügyi rendszereik közösek. Ez a m eg­
oldás nemcsak teljesítményüket növeli az üzletágak kö­
zött kialakuló versennyel, hanem módot ad a globális fel­
tételekhez való rugalm asabb alkalmazkodásra is. Az in ­

te g r á c ió s  s z e r v e z e te k  közül a kartellek szintén a '70-es 
évtizedben fejlődtek erőteljesebben (például az OPEC); 
az ezredfordulóra az egyre nyitottabbá váló globális ver­
seny, amelynek mind több nagy erejű versenyzője lett, 
csökkentette a hagyományos kartellek kialakulásának le­
hetőségét. Ezzel szemben erőteljesen terjedtek el már az 
ezredfordulót megelőző években is a vállalatok s tr a té g ia i  

s z ö v e ts é g e i ,  amelyek a K+F és a termelés, sőt, olykor már 
a piacmegosztás területén is feladatmegosztásra töre­
kednek. hogy ezzel időt és költséget takarítsanak meg. s 
nem utolsó sorban kockázatukat csökkentsék a késhegyre 
menő globális versenyben. Igen erőteljesen nő a te r m e lé s i  

n e tw o r k o k  szerepe: ezek lehetővé teszik azt is, hogy a há­
lózatba beépült vállalatok egyre inkább alapvető hozzá­
értésük körére (az ún. „core com petence”-re) összponto­
sítsák mind fejlesztéseiket, mind működésüket. A net­
workok számottevően növelik a rugalmasságot: különbö­
ző csatlakozó vállalatok -  többnyiigK K V -k, bolygó­
vállalatok -  segítségével jól kielégíthetők a globális szín­
tér lokális igénymódosulásai. A T r a d in g  H o u s e -o k  ere­
detileg japán rendszere világszerte terjed: lehetővé teszi, 
hogy hatalm as kereskedőcégek hangolhassák össze a fej­
lesztési, termelési és értékesítési lánc működését olyan­
kor, amikor erre egyetlen gyártó sem tud vagy kíván vál­
lalkozni. Az M N K - k  és a c é lk ö z p o n to s  s z e r v e z e te k  köré­
ben erőteljesen nő a divizionális szervezetek jelentősége: 
segítségükkel szakszerűbb az irányítás, rugalmasabb a
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vállalat, hiszen a divíziók közvetlen piaci kapcsolatai 
megkönnyítik a kihívások érzékelését és felgyorsítják az 
ezekre adható vállalati válaszokat. Hasonlóak a költség-, 
nyereség- és beruházási központok előnyei is, de ezek 
kiegészülnek a szervezeti egység igen erős 
m otivációjával: előre m egszabott gazdálkodási, 
üzletviteli, beruházási feladatuk hatékonyabb teljesítése 
esetén a többleteredm ény jelen tős részével m aguk 
rendelkezhetnek. Ez nagy ösztönző erő a felgyorsult és 
mind intenzívebb globális versenyben. A p r o je k te k e t  egy- 
egy kiemelt és a vállalat számára igen jelentős feladat 
végrehajtására szervezik: szerepük igen nagy mértékben 
növekedett az utolsó két évtizedben. Egyes előrejelzések 
szerint mind több olyan vállalat alakul majd a jövőben, 
amelyik „teljes projektszervezetben” működik, vagyis 
amelyikben csak a termelést koncetrálják azzal, hogy 
feladata a projektszervezetek igényeinek kiszolgálása 
lesz. Az ábrában feltüntetett utolsó decentralizált forma a 
m u n k a c s o p o r t , a team (és változata, a feladatcsapat, a 
„task force”). Ebben más-más szakterületet képviselő 
m unkatársak dolgoznak együtt, hogy közvetlen, 
szem élyes kapcsolataikkal egyeztessék a különböző 
szakmák szempontjait, hogy fokozzák kreativitásukat az 
eltérő nézetek megismerésével, és hogy így gyorsítsák fel 
végül a tervezés és végrehajtás vállalati folyamatait. -  
Összefoglalásként tehát az állapítható meg, hogy a 
globalizált világ követelményei erőteljesen hatottak mind 
a centralizált, mind a decentralizát szervezeti formák 
kialakulására és elterjedésére.

A szervezetközpontos vezetési koncepció 
fejlődésében merőben új megoldást hoz majd a „ v ir tu á lis  

v á l la la to k ” kialakulása és elterjedése. Ezeknél -  az 
előrejelzések szerint -  a foglalkoztatottak zöme csak 
internetes kapcsolatot tart a vállalat központjával: az ezen 
keresztül kapott feladatokat otthon végzik el, s a 
munkájuk eredményét szintén az interneten küldik meg a 
vállalatnak. Szélsőséges esetben ez a szervezés odáig 
vezethet, hogy a vállalati központ „egyetlen szobára” 
korlátozódik. A virtuális vállalat szervezete és működése 
számos olyan előnnyel jár, amelyet a globális verseny 
igencsak méltányol: csökkenti a költségeket, lehetővé 
teszi a vállalati központtól akár roppant távolságban élő, 
kiemelkedő tudású szakértők igénybevételét, mód nyílik 
a szakértők rugalmas foglalkoztatására, hiszen csak egyes 
meghatározott feladatokra kell őket szerződtetni stb. 
Ezekkel az előnyökkel azonban hátrányok is járnak mind 
a vállalat, mind a foglalkoztatottak szem pontjából: 
fellazulhat a cég humán erőforrás-gazdálkodása (pedig ez 
már napjainkban is a „legkeményebb erőforrás”), köny- 
nyen csorbul a vállalat önazonossága, feloldódik kul­
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túrája, elm osódik arculata (márpedig ezeknek az ún. im­
materialis erőforrásoknak mind nagyobb a jelentősége a 
nemzetközi versenyben) -  a munkavállalók pedig vár­
hatóan nehezen viselik majd azt a fenyegetést, hogy fo­
lyamatos foglalkoztatásuknak nincs semmilyen biztosí­
téka.

Irány ításközpontosság

A s z e r v e z e tk ö z p o n to s  koncepcióhoz sokszor kap­
csolódik  az i r á n y í t á s k ö z p o n t o s  koncepció: ennek 
szellemében többnyire az új szervezet irányítása is meg­
újul. A globális kihívások korában -  úgy tűnik -  mind na­
gyobb hangsúlyt kap az irányítás hatékonyságának szem­
pontjából n é g y  e l le n té t  ö s s z e e g y e z te té s e  a vezető koncep­
ciójában és tevékenységében: (a) Személyiségében meg 
kell őriznie k a r iz m á já t ,  de be kell illeszkednie abba az el­
lentétes szakmai nézeteket, érveket, érdekeket képviselő 
vezetői teambe is. amelynek zavartalan működése a 
vállalat sikerének záloga, (b) Érvényesítenie kell a v e z e ­

té s i  s z in te k  h ie r a r c h iá já t  a vállalat irányításában (lega­
lábbis a néhány főnél nagyobb vállalatok esetében), hi­
szen a szintek hiánya túlterhelné a vezetést, csökkentené 
a szakszerűséget és anarchiát okozna a vállalat műkö­
désében -  ezzel egyidőben a hierarchiától különválasztva 
kell elism ernie a s z a k m a i  k iv á ló s á g o t .  Mindez mint 
„hierarchikus és sejtszerű szervezet" megköveteli egy 
kettős értékrend elfogadtatását mind a vállalaton belül, 
mind annak társadalmi környezetében -  ami szemben áll 
a vezetési szintekhez kötődő hagyományos felfogással és 
értékeléssel, (c) A vállalatok vezetésében egyre nagyobb 
szerepet kapnak a szorosan vett i r á n y í tá s te c h n ik a i  meg­
oldások: a tájékozódás, a tervezés, a döntés, az ellenőrzés 
stb. egyre bonyolultabb módszerei és eszközei. Ezek 
hatékony alkalm azása mind sürgetőbb követelmény -  
ami könnyen elterelheti a vezetők figyelmét a másik alap­
vető feladatról: hogy kiépítsék az egyénekre irányuló, 
sokrétű és érzékeny h u m á n  k a p c s o la ta ik a t  munkatár­
saikkal. A globális versenykihívások közepette (amelyek 
a m unkatársak számára is nagyobb pályamódosítási lehe­
tőségeket kínálnak!) a vezetésnek egyszerre kell megfe­
lelnie azoknak a követelményeknek, amelyeket az irá­
nyítás új technikái és az igényesebb humán kapcsolatok 
támasztanak, (d) Végül ellentétként élheti meg a vállalat 
vezetése, hogy mind erőteljesebben lehet és kell támasz­
kodnia a vállalat f o r m á l i s  in fo r m á c ió s  r e n d s z e r é r e  (a 
vállalati adatbázisra, az intranetre, az e-commerce és az e- 
business egyes elemeire) -  de egyre fokozottabban kell 
hasznosítania az in fo r m á l is  in fo r m á c ió s  r e n d s z e r  lehe­

tőségeit is (a vállalaton belüli beszélgetések, fórumokat 
tapasztalatait épp úgy. mint „stakeholderek" bárm elyi­
kével való találkozások, a velük folytatott eszmecserék 
tanulságait). Ez a kettős nyitottság, mely a bitektől a me­
takommunikációs jelzések érzékeléséig terjed, várhatóan 
a sikeres menedzsment egyik alapvető sajátossága lesz a 
jövőben.

A globális követelményekkel számoló irányítási kon­
cepciónak -  úgy tűnik -  lesz néhány s a r o k p o n t ja  már a 
közeljövőben is. de ezek sem lesznek ellentm ondás m en­
tesek. A következők felsorolnak néhány ilyen sarokpontot 
a hozzájuk tartozó „kérdőjelekkel":

-  Az I n te r n e t  egyre fokozódó működési s e b e s s é g e  az 
információk tömegét zúdítja rá mind a vezetőkre, mind 
munkatársaikra -  de úgy tűnik, az emberi gondolkodás 
sebessége, amelyikkel át lehetne látni az információtö­
meget. nem tud lépést tartani az internetével. Ez roppant 
nagy nehézséget jelenthet a vállalati helyzetfelism erés­
ben- és -értékelésben.

-  A vállalati adatbázisok lehetővé teszik a naprakész 
tájékozódást, ami részben megnyitja az utat a vezetők 
gyors és ezért viszonylag kevesebb erőforrást igénylő 
beavatkozásai előtt, részben pedig a feltárt lehetőségek 
késedelem nélküli kihasználására, vagy a mindenkori el­
maradások gyors felszámolására ösztönzi munkatársaikat 
-  az adatbázisoknak ez a megnövekedett szerepe viszont 
visszafoghatja a személyes kapcsolatokat. M árpedig nagy 
a veszély, hogy ezzel elszemélytelenedik a kom m uniká­
lás. aminek hatására ritkulnak a véleménycserék és csök­
ken az egyik legnagyobb versenyelőny, az innovációs 
készség a vállalatban.

-  Az egyre gyorsuló globális események közepette 
nem ritkán hosszabb a vállalati reagálás válaszideje, mint 
az események bekövetkezésének időtartama. Ezért szük­
séges. hogy a vezetés már g y e n g e  j e l e k b ő l  is érzékeljen 
egy-egy eseményt. Ám az egyre bonyolultabb külső és 
belső környezetben csak mind nagyobb kockázattal lehet 
eldönteni, hogy egy gyenge jel -  akár klaszterbe is so­
rolva, hogy tartalma mind egyértelm űbb legyen -  milyen 
változásra utal? így válhat végül egy gyenge jel a fe­
lesleges, tehát erőforrást pazarló pályamódosítás okává.

-  A vállalatnak mindinkább befelé is nyitott szerve­
zetté kell válnia ahhoz, hogy helyt álljon a világméretű 
versenyben. Ehhez lé g ie s í te n ie  kell fu n k c ió h a tá r a i t :  a 
funkciók már nem működhetnek saját érdekeikért harcoló 
ellenséges várakként, hanem folyamatosan egyeztetniük 
kell céljaikat, terveiket és működésüket. Ezt megnehezíti 
azonban, hogy a funkciók mind bonyolultabbak, mind 
mélyebb szakismeretet követelnek meg, vagyis egyre
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jobban bezárják tagjaikat önnön érték- és fogalom rend­
szerükbe, sőt „tolvajnyelvébe” .

-  Versenyképessége érdekében a vállalat rákénysze­
rül, hogy árgus szemekkel figyelje „napi” eredményeit, 
r ö v id  tá v ú  versenyhelyzetének alakulását. Ezzel szemben 
mind nagyobb erőforrásokat kötnek le azok a fejleszté­
sek, amelyekkel növelheti h o s s z ú  tá v ú  versenyképes­
ségének esélyeit. Ennek a két időtávnak az egyszerre való 
szemm eltartása, a két követelményt egyszerre kielégítő 
döntések m eghozása könnyen egyfajta skizofréniába ju t­
tathatja a vezetést és a vállalat egészét.

-  A M NK-k tevékenysége egy kevésbé fejlett or­
szágban felgyorsíthatja a gazdasági növekedést, csök­
kentheti a m unkanélküliséget, javíthatja az életszínvo­
nalat, korszerű technológiát és menedzsmentet hozhat 
magával stb., vagyis n ö v e lh e t i  az ország fejlettekhez való 
f e l z á r k ó z á s á n a k  kilátásait. Az MNK-k azonban sokszor 
s z ig e t k é n t  működnek, s ezért előnyös hatásaik csak 
tompítva érvényesülnek -  ami saját eredményeiket és le­
hetőségeiket is rontja. A „hazai” termelési kooperációk 
kialakítása ezért egyaránt érdeke mind az országba ér­
kezett M NK-knak, mind a hazai bolygó és beszállító vál­
lalatoknak.

-  A „tudás társadalm a” egyre mélyebb és mindig kor­
szerű szaktudást követel meg a globális színtér szerep­
lőitől. Ez folyamatos és kemény s z a k m a i  to v á b b k é p z é s t  

(sőt, nem ritkán átképzést) kíván a világpiac szereplőitől. 
A globálizálódó világ interkulturális üzleti kapcsolataihoz 
viszont az á l ta lá n o s  k u ltú r a  elm élyítésére lesz mind 
nagyobb szükség. Ezt a dilemmát is a m enedzsmentnek 
kell feloldania mind a maga, mind munkatársai számára, 
ha meg akarja őrizni vagy fokozni kívánja nemzetközi 
nyitottságát és versenyképességét.

Az irányításközpontos koncepciónak ezen „sarok­
pontjai” és feszülő ellenmondásai nem fedik el azonban 
azt a két le g n a g y o b b  v e r s e n y e lő n y t ,  amely a koncepció 
sajátja globalizálódó világunkban: a helyzetfelism erés, 
döntés és összvállalati reagálás g y o r s a s á g á t ,  valamint a 
v e r s e n y fe l té te le k  v ilá g h á ló já b a n  való gondolkozást. Ez 
lesz a kiteljesedett e-business két legnagyobb hozzájá­
rulása a menedzsment fejlődéséhez. És ez az a két ver­
senyelőny, amelyet az irányításközpontos koncepció 
megvalósítójának szüntelenül szem előtt kell tartania, 
amikor mérlegel más, de mindenképpen kisebb jelen­
tőségű lehetőségeket, esélyeket vagy előnyöket a velük 
járó fenyegetésekkel, kockázatokkal és hátrányokkal.

SZAKKÖNYVKIADOK ÚJDONSÁGAI
KOSSUTH Kiadó Rt.

G ö r ö g  M i h á l y  -  T e r n y i k  L á s z l ó  

Informatikai projektek vezetése
Budapest: Kossuth Kiadó, 2001. (V.I.P. könyvek) Kötött: 2980,-Ft

Napjainkban az informatika rohamos fejlődésen megy keresztül, s ez egyben azt is 
jelenti, hogy a különféle szervezetek jövőbeni sikeres működése tekintetében is egy­
re inkább m eghatározóvá válnak az informatikai jellegű projektek. Ezek eredményei 
nemcsak a működési folyamatokat, hanem a sokszor az egész szervezeti struktúrát is 
jelentősen átalakítják. Ennek megértéséhez és kezeléséhez nyújt segítséget ez a 
könyv, amely részletesen bemutatja a projekteknek a szervezetek vezetésében betöl­
tött szerepét és legfontosabb sajátosságait; a szervezetek stratégiai céljaival össze­
hangolt informatikai projektek megvalósítási folyamatát a projektalakítástól a pro­
jektteljesítésig; foglalkozik továbbá a kockázatkezeléssel, a projektmarketinggel és a 
minőségkezeléssel, valamint röviden ismerteti a PRINCE projektirányítási eljárást. 
Ez a könyv nem egyfajta technikák és eljárások kézikönyvszerű gyűjteménye, hanem 
sokkal inkább a projektm egvalósítás során célszerűen követendő gondolkodásmód 
kialakítására ösztönöz.
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A TECHNOLÓGIAVÁLTÁSI 
AUDITÁLÁS TAPASZTALATAI 
HAZAI VÁLLALATOKNÁL

A technológiaváltási auditálás a technológiai változásmenedzsment módszertanának legfontosabb tudnivalóit 
hasznosító vizsgálati eljárás. Segítségével felmérhető a technológiaváltás szükségességének és lehetőségének 
vállalati ismerete, átgondoltsága, a szervezet készsége a technológiaváltás menedzselésére. A cikk bemutatja két 
auditálási eljárás egy-egy hazai alkalmazási példáját egy termelő és egy szolgáltató vállalatnál.

A technológiaváltások menedzselése nem más. mint a 
változásm enedzsm ent speciális alkalmazása a technoló­
giam enedzsm ent területén. Miért fontos e szakterület? 
„Egyre inkább felismerik, hogy az új technológiák adap­
tálása igen összetett folyamat. A siker nem pusztán ma­
gának a technológiai változtatásnak a menedzselésén m ú­
lik, hanem a technológiában rejlő potenciál kihaszná­
lásához szükséges vállalati változtatások menedzselésén 
is. Ezek a technológiai indíttatású szervezeti változ­
tatások azok, amelyekkel a menedzsment sokszor csak 
nagyon nehezen boldogul. Ezek a változások gyakran ki­
terjednek a vállalati kultúrára, az üzleti stratégiára, a szer­
vezeti felépítésre, a menedzseri attitűdökre, a személyzeti 
politikára.” (Twiss-G oodridge, 1989)

A „technológia” szó jelentése gyakran félreértés okoz a technológia- 
m enedzsm ent hazai m eghonosítása során. Ez a szó mind keletkezése­
kor, az ógörög nyelvben, m ind napjaink világnyelvében, az angol 
nyelvben jóval tágabb jelentésű, mint a korábbi évtizedek m agyar 
szóhasználatában, és korántsem  csupán gyártási eljárást jelent. „A 
technológia arra vonatkozó gyakorlati tudás, hogy mit hogyan kell 
m egcsinálni, elvégezni. Ez term ékekben, valamint eljárási hardverek 
(eszközök) és szoftverek (m ódszerek) form ájában ölthet testet.” (Lit­
ter, 1988). A technológiának két típusát különbözteti meg a szakiro­
dalom , a term éktechnológiát és a folyam attechnológiát -  utóbbit ter­
m elővállalat esetén gyártástechnológiának is nevezik, de a szolgálta­
tásokban m indig folyam attechnológia a neve. (Egy konstrukciós m eg­
oldás, vagy a term ék alkalm azásának kidolgozása pl. term éktechno­
lógia, míg egy gyártási eljárás, vagy a m inőségszabályozás folyam at­
technológia.) A technológiam enedzsm enttről bővebben Id.: Pataki 
(1992, 1995, 1999).

Noori (1990) szerint az új technológiák bevezetése az 
alábbi területeket érinti: stratégiai tervezés, kutatás és fej­
lesztés, terméktervezés, gyártásfejlesztés, m inőségbizto­
sítás, termelés, humán erőforrás menedzsment, marketing 
és eladás, számvitel és pénzügyek. Ezek a szerteágazó 
hatások mindenképpen fellépnek, ha tetszik nekünk, ha 
nem. ha felkészülünk rá. ha nem. A kérdés csupán az, 
hogy a menedzsment végiggondolja-e mindezt, felké­
szül-e rá. megteszi-e a szükséges lépéseket: vagy nem, és 
akkor mindez meglepetésként, felkészületlenül éri. A 
technológiaváltási auditálási eljárások a technológiavál­
tások menedzselésére való felkészülést szolgálják.

Terjedelmi okokból itt csak az általunk alkalmazott 
két auditálási eljárást ism ertetjük. További techno­
lógiaváltási (illetve innovációs) auditok ismertetését ld.: 
Boddy-Buchanan (1986), Bailey (1993), Chiesa-Cough- 
lan-Voss (1996), Pataki (1999).

A Twiss és Goodridge féle technológiaváltási audit

Brian Twiss és M ark Goodridge kidolgoztak egy kér­
déslista-rendszert, amelynek segítségével a felső szintű 
menedzsment elemezheti a jelenlegi pozíciót, azonosít­
hatja a változtatást kívánó területeket, és megtervezheti a 
változtatások véghezvitelét. Ez a szisztematikus m egkö­
zelítés különböző üzletágakban működő számos vállalat 
felső szintű menedzsereivel folytatott m űhelym unka-so­
rozat eredményeként született meg. (Twiss-G oodridge, 
1989)
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A kérdéslista-rendszer négy fő részből áll:
1. kulturális audit,
2. innovációs audit,
3. technikai audit,
4. környezetelemzés.
Az első három elemzés a vállalat jelenlegi állapotát, a 

változás befogadására való (technikai és nem-technikai) 
készségét, a változásról a szervezeten belül kialakult ké­
pet méri fel, vagyis azt, hogy a vállalat mennyire rendel­
kezik az innovatív szervezetek jellemzőivel. A negyedik 
elemzés a technológiaváltás szükségességét vizsgálja a 
vállalati célok elérése szempontjából, és a szükséges stra­
tégiai változtatásokra vonhatók le belőle következtetések, 
azon belül is elsősorban a technológiai stratégiára.
Az auditálási eljárás kidolgozói szerint általában az aláb­
bi területeken válhat szükségessé változtatás:
-  kultúra,
-  stratégia,
-  szervezet,
-  rendszerek,
-  menedzsment,
-  technológia.

A technológiaváltási auditálás a fenti területeket érintő 
változtatások szükségességének felméréséhez, megterve­
zéséhez és előkészítéséhez nyújt értékes segítséget. „En­
nek a megközelítésnek a tapasztalataiból számos követ­
keztetés vonható le. A legfontosabb az. hogy lehetővé teszi 
a technológiaváltás teljes körű szervezeti kihatásainak 
explicit vizsgálatát. Módot nyújt arra, hogy mindegyik 
funkcionális terület felső szintű menedzsmentjét bevonjuk 
egy nyílt eszmecserébe. (...) Az elemzésnek nem sok hasz­
na van, ha nem vezet menedzseri döntésekhez és akciók­
hoz. Ez a feladat legnehezebb, de egyúttal legfontosabb 
része. A fejlesztendő területek meghatározása után jellem ­
ző tendencia, hogy mindegyik területre egyszerre pró­
bálnak összpontosítani. Ez kívánatosnak tűnhet ugyan, de 
valószínűleg a feladatokra fordítható, korlátozott me­
nedzseri erőforrások szétforgácsolódásához vezetne. Alap­
vetően fontos tehát a prioritások meghatározása, és mint 
minden tervhez, az implementálás tervéhez is időbeli 
ütemtervnek kell tartoznia. Szükség van ugyan a sürgősség 
érzésére, azonban gondosan ügyelni leéli rá, hogy olyan 
tempót diktáljunk, amellyel a szervezet valóban képes be­
fogadni a változást.” (Twiss-Goodridge. 1989)

Kulturális audit

A vállalati kultúra Twiss és Goodridge megfogalm a­
zásában azokat a m ögöttes értékeket és attitűdöket jelenti, 
amelyek -  noha nagyrészt rejtettek -  meghatározzák a fő 
vállalati döntések m eghozatalának íratlan szempontjait.

Az innováció másfajta vállalati kultúrában virágzik, mint 
amit a stabilabb és a változástól idegenkedő szerveze­
tekben találunk. Az innovációnak nem sok esélye van, ha 
a vállalat belső klímája nem kedvez neki. Ilyenkor vagy 
meg kell változtatni a kultúrát, vagy nem-innovatív m eg­
oldást kell keresni a meglévő kultúrán belül. Ezért bár­
miféle technikai változtatás lehetőségének vizsgálatát 
célszerű a kultúra értékelésével kezdeni.

A tapasztalatok szerint az egyes kulturális tényezőket 
célszerű a versenytársakéhoz viszonyítva m egítélni. 
Ehhez először fel kell tennünk magunknak a kérdést, 
hogy k i t  te k in tü n k  m é r té k a d ó n a k  ip a r á g u n k b a n ,  é s  m ié r t .  

A legtöbb iparágban van egy elismerten vezető cég, amely­
nek jellemzőiből kiindulhatunk saját vállalatunk értékelé­
sekor.
Az alábbi nyolc szempontból értékeljük vállalatunk kul­
túráját:
-  vevőorientáció,
-  eredmény- és teljesítményorientáció,
-  jövőorientáció,
-  költségorientáció,
-  innovációorientáció.
-  technológiaorientáció,
-  kockázatorientáció,
-  emberorientáció.
Célszerű három pozíció meghatározása:
•  jelenlegi helyzet,
•  a helyzet három év múlva változtatás nélkül,
•  kívánatos helyzet három év múlva.

Önmagában véve egyik orientáció sem jó vagy rossz. 
A vizsgálat csupán visszatükrözi a menedzserek felfogá­
sát, és kiinduló pontul szolgál a vitához.

A kultúráról az is képet ad. ha megnézzük, milyen kér­
dések dominálnak a felső szintű tanácskozásokon. A t a ­

n á c s te r m i  p r io r i tá s o k  úgy határozhatók meg. ha egy-egy 
tanácskozás jegyzőkönyvében megnézzük, hogy mennyit 
és hogyan foglalkoztak az audit megfelelő ellenőrző 
listáján felsorolt témakörökkel, amelyek között véletlen- 
szerű sorrendben keverednek:
-  a rövid és hosszú távúak,
-  a befelé és kifelé fordulók,
-  a problémamegoldók és a lehetőségkeresők.

A nem-innovatív vállalatoknál zajló m egbeszélések a 
rövid távú, belső kérdésekre és a problémamegoldásra 
összpontosítanak.

Innovációs audit

Az innovációs audit során azt vizsgáljuk szisztematikus 
módon, hogy a vállalat jelenleg milyen mértékben vezet
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be technikai változásokat, és hogy szervezeti felépítése, 
menedzsment rendszerei és menedzselési stílusa mennyi­
re kedvez az innovációnak. Az innovációs audit két rész­
ből áll: a te c h n o ló g ia i  p r o f i l  é s  a  s z e r v e z e t i  p r o f i l  m egha­
tározásából.

•  T e c h n o ló g ia i  p r o f i l

Technológiát a vállalatnál zajló tevékenységek négy 
területén lehet alkalmazni:
-  a diverzifikálásban.
-  a termékek (vagy szolgáltatások) fejlesztésében a 

meglévő üzletág számára.
-  a termelési rendszerekben, és
-  a menedzsment rendszerekben (beleértve az informá­

ció-rendszereket).
-  A technológiai profil elemzésekor a fenti négy terü­

leten mutatkozó változás mértékét minősítjük, vagy 
közvetlen megítéléssel, vagy a beruházás mértéke 
alapján, ha számokat is ismerünk. A jelenlegi helyzet 
minősítése mellett célszerű a változás jövőben várható 
mértékére is becslést adni. egy ésszerűen megválasz­
tott időtávra.

•  S z e r v e z e t i  p r o f i l

A szervezeti profillal azokat a belső tevékenységeket 
mérjük fel, amelyekkel a vállalat mozgósítja erőforrásait, 
és irányítja működését a vállalat céljainak elérése érdeké­
ben.

Mielőtt ezeket a kérdéseket megtárgyalnánk, tisztáz­
nunk kell a hatásosság (eredményesség) és a hatékonyság 
közti különbséget. (Az angol „effectiveness” és „efficien­
cy” fogalompár magyar megfelelőiről van szó. A különb­
ség részletes tárgyalását ld.: Tenner-DeToro, 1998.) A ha­
tásosság (eredményesség) a végeredményre vonatkozik, 
arra. hogy a vállalat által mozgósított erőforrások meny­
nyire járultak hozzá a stratégiai célok eléréséhez. A ha­
tékonyság a belső működésre, a veszteségek kiküszöbö­
lésére vonatkozik. Minden szervezetnek egyformán kelle­
ne törekednie az eredményességre és a hatékonyságra. A 
hatékonyság szokásos mérőszámai könnyen mérhetőek, és 
ezért gyakran csak ezt az oldalt értékelik. Csak azt nézik, 
hogy egy menedzser belül maradt-e a költségkereten, de 
azt már nem, hogy mit ért el a költségek felhasználásával. 
A kreatív emberek teljesítményét is inkább a jelenléti 
kimutatás alapján ítélik meg, gondolatainak minősége 
helyett. A hatékonyág fontos ugyan, de nem szabad, hogy 
elterelje a figyelmet az eredményességről. Ezért hasznos 
megvizsgálni, hogy a vállalati gyakorlat és a menedzserek 
viselkedése a hatásosságra vagy a hatékonyságra 
összpontosít-e. A szervezeti profil elemzésekor az alábbi 
négy szempontból értékeljük jelenlegi helyzetünket:

-  a technológiaváltás szerepének érzékelése,
-  szervezeti felépítés,
-  formális menedzsment rendszerek,
-  informális menedzseri folyamatok.

Technikai audit

A technikai auditálással a technikai képességeket m ér­
jük fel, a jelenlegi helyzetet és a jövőt egyaránt vizsgálva. 
A technikai audit 24 szempontja az alábbi csoportokba 
sorolható:
-  általános.
-  pénzügyi erőforrások,
-  fizikai erőforrások,
-  intellektuális erőforrások.
-  termékek.
-  a technológia hozzáférhetősége,
-  technikai teljesítmény,
-  nem-technikai teljesítmény.

A jelenlegi és a jövőbeli technikai profil közötti je ­
lentős eltérések olyan területeket jeleznek, ahol változtat­
ni kell a műszaki tevékenységeken, ha meg akarjuk való­
sítani a stratégiát, illetve jelzik, ha nem tanácsos követni 
egy bizonyos stratégiát, mert m egvalósításának kicsi a 
valószínűsége.

Környezetelemzés

A vállalat környezete állandóan változik. A változások 
egy része ciklikus, más része hosszú távú trend. Fontos, 
hogy mindkettőt beazonosítsuk és reagáljunk rájuk. A 
trendek felmérését megnehezíti, hogy csak hosszabb idő 
alatt nyilvánulnak meg. és rövid távú ingadozások is rá­
juk rakódnak. Azonkívül időnként m egszakad a folyto­
nosság. pl. egy új technológia megjelenésekor, ami ko­
moly fenyegetés a vállalat meglévő termékei számára.

A vállalat kollektív tudata általában jól megérti a fő 
trendeket. A gyakorlatban nem is annyira a fontos trendek 
beazonosítása a fő probléma, hanem inkább annak az idő­
távnak a felbecsülése, amelyen jelentkezni fognak. Mivel 
a sejtések nem bizonyíthatóak meggyőzően, a m enedzs­
ment sokszor addig halogatja a szükséges lépéseket, amíg 
túl késő lesz. Ezért érdemes tanulni a trendekből és a m últ­
beli tapasztalatokból, és érdemes felmérni, hogyan befo­
lyásolják a jövőben:
•  a vállalat fő stratégiai fókuszait a lehetőségekkel és fe­

nyegetésekkel összefüggésben.
•  a vállalat rendelkezésére álló erőforrások relatív fon­

tosságát,
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•  a jelenlegi és potenciális vevők igényeit,
•  a versenytársakhoz viszonyított erősségeket.

A környezetet általában tíz kérdéscsoport alapján vizs­
gáljuk, de az egyes vállalatok helyzetének megfelelően 
szükség lehet a kérdések bővítésére.

Az RA P-3 technológiaváltási aud it

A David Boddy és David A. Buchanan (1987) által 
kifejlesztett RAP-3 (Results through Action on Purpose, 
People and Process) technológiaváltási auditálás 
nagymértékben elősegíti:
-  számos, egymással összefüggő kérdés átgondolásának 

szervezetté tételét;
-  a projekt sikerét befolyásoló tényezőkkel való foglal­

kozást;
-  megalapozott, átgondolt és támogatást élvező dönté­

sek meghozatalát:
-  konzisztens és sikeres akciók megvalósítását.

Az RAP-3 audit a technológiaváltások kísérő jelensé­
geire összpontosít. Ezeket a kísérőjelenségeket valójában 
a menedzserek döntései és akciói váltják ki, nem maga az 
új technológia. Az audit az alábbi három modulból áll, az 
alábbi három tém akör tisztázását szolgálja.
C é l:  mit akar elérni?
E m b e r e k :  milyen átszervezésre van szüksége?
F o ly a m a t:  hogyan fogja menedzselni az implementálást?

Az audit elősegíti a szükséges döntések meghozatalát 
és a szükséges lépések megtételét, de nem mondja meg, 
hogy mikor mit kell dönteni vagy lépni. Ez a döntéshozók 
megítélésén és az adott helyzet kontextusán múlik, ehhez 
az RAP-3 csak egy segédeszköz. Ezt az auditot úgy ter­
vezték, hogy kiterjedjen a tapasztalatok szerint legfonto­
sabb kérdésekre. Nem feltétlenül tartalmaz minden ténye­
zőt, amire egy-egy konkrét projekt esetében gondolni 
kell, de rávilágíthat az adott projekt esetében felmerülő 
olyan kérdésekre is, amelyekre maga az RAP-3 nem 
terjed ki.

Ezt az eljárást Boddy és Buchanan eredetileg új infor­
m áció-technológiák bevezetésének előkészítésére fejlesz­
tette ki. de a kérdőíven szereplő néhány informatika-spe­
cifikus állítás értelemszerű átfogalmazásával vagy kicse­
rélésével más technológiák bevezetésének vizsgálatára is 
alkalm assá tehető.

Cél modul

S tr a té g ia i  f ó k u s z

Annak biztosítása, hogy az új technológia felhaszná­
lásának világos stratégiai fókusza legyen, amely hosszú

távú piaci célokra irányul, nem pedig csupán az éppen ak­
tuális belső operatív problémákra.
P o z i t ív  p o l i t ik á k

Pozitív politikák megfontolása és megvalósítása olyan 
területeken, mint pl. a munkaerő alkalmazási gyakorlata 
vagy a beruházás megtérülésének értékelése, úgy, hogy 
elősegítsék az innovációt és az új technológia stratégiai 
felhasználását.
M e g fe le h )  e s z k ö z k é s z le t

Annak biztosítása, hogy a hardware és software válto­
zatok értékelésekor a vállalatnál folyó tevékenységek je ­
lenlegi és várható igényeinek megfelelő eszközkészletet 
fognak kiválasztani.

Emberek modul

M u n k a s z e r v e z e t

A munkaszervezet felülvizsgálata az új technológia 
vonatkozásában, a rugalmasság, kreativitás és képesség- 
fejlesztés előmozdítása végett.
M e n e d z s m e n t  s t í lu s

A menedzsment stílusának és m unkam ódszereinek fe­
lülvizsgálata annak érdekében, hogy konzisztensek le­
gyenek a vállalat stratégiai céljaival és az új technológia 
potenciális előnyeinek kiaknázásával.
S e g é d r e n d s z e r e k

Olyan segédrendszerek megtervezése, amelyek kon­
zisztensek a stratégiai célokkal, és amelyek lehetővé te­
szik, hogy a segédszemélyzet rugalmasan és kreatívan 
tudja kielégíteni a szervezet változó igényeit.

Folyamat modul

P r o je k t  m e n e d z s m e n t

A projektm enedzseri felelősségi körök világos 
rögzítése a gyakran elhúzódó implementálási folyamat 
mederbe terelése végett.
B e v o n á s

A felhasználók bevonása módjának és időzítésének 
megtervezése azzal a céllal, hogy a kulcsfontosságú sze­
mélyzetben kialakuljon az új berendezések és eljárások 
„tulajdonlása”.
K o m p e te n c ia

Szisztematikus képzési terv kidolgozása azzal a céllal, 
hogy a felhasználókat minden szinten felruházzuk új 
készségek és ismeretek formájában azzal a szakértelem ­
mel, amelyre szükségük van az új technológia innovatív 
potenciáljának kiaknázásához.
A kérdőíven olvasható állításokat az alábbi hétfokú ská­
lán kell pontozni:
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1: nagyon egyetért,
2 :  egyetért.
3 :  kismértékben egyetért.
4 :  semleges,
5 :  kismértékben nem ért egyet.
6 :  nem ért egyet,
7: nagyon nem ért egyet.

A  m in ő s í t e n d ő  á l l í tá s o k  a z  a lá b b ia k :

1. A projektet olyan jelentős fejlesztésnek tekintették, 
amelyre a felső szintű menedzsment nagy figyelmet 
fordított.

2. Az új technológia ideálisan megfelelt az igényeink­
nek.

3. Beruházás értékelési eljárásaink az új technológiai 
beruházások hosszú távú megtérülésének vizsgála­
tát segítik elő.

4. Az új technológia használatakor embereink eredm é­
nyesebben tudták hasznosítani jártasságukat és tu­
dásukat.

5. Most jobb információ áll az emberek rendelkezésére 
munkájuk tervezéséhez.

6. M enedzsereink kedvezően fogadták az új techno­
lógiát és annak hasznát, pozitív kihatásait.

7. Az új technológia által közvetlenül érintettek úgy 
érezték, hogy megfelelő képzésben részesültek.

8. A projekt folyamán mindvégig mindenki naprakész 
tájékoztatást kapott az eseményekről.

9. Kezdettől fogva világosan meghatározták az új tech­
nológiával kapcsolatos felelősségi köröket, köteles­
ségeket.

10. Az új technológia a szervezeti felépítés jelentős meg­
változtatásával társult.

11. Gondosan elemeztük a tevékenységeket és eljáráso­
kat, mielőtt specifikáltuk volna hardware és softwa­
re igényeinket.

12. A felső szintű menedzsment tudatta, hogy az új 
technológiai projekttől többet vár puszta munkaerő­
megtakarításnál.

13. Akiket közvetlenül foglalkoznak az új technológiá­
val, úgy találták, hogy felelősségteljesebbé vált a 
munkájuk.

14. A személyzet úgy érzi, hogy be tud avatkozni az új, 
számítógéppel segített rendszerekbe és folyamatok­
ba. Nem érzik úgy, hogy a rendszer irányítja őket.

15. Az új technológia arra késztette menedzsereinket, 
hogy többet tervezzenek előre.

16. Akiket közvetve érint az új technológia, azokat spe­
cifikus továbbképző és tájékoztató programokra 
küldték.

17. Gondosan felmérték és figyelembe vették azoknak a 
véleményét, akiknek azután használniuk kellett az 
új technológiát.

18. Az implementálással egy projekt teamet bíztak meg, 
amely azokból állt, akik jelentősen érdekeltek vol­
tak az eredményekben.

19. Az új technológiával kapcsolatos politikánkat kö­
rültekintően dolgoztuk ki, a vállalat hosszú távú fej­
lődését szem előtt tartva.

20. Fő beszállítónk jól ismeri vállalatunkat.
21. A menedzsereket az innovációért és a kockázatvál­

lalásért jutalmazzák, és azt várják tőlük, hogy nyi­
tottak legyenek, és tanuljanak a hibáikból.

22. Az új technológia több lehetőséget nyújt az eredm é­
nyes teammunkára.

23. A rendszereket úgy tervezték meg. hogy az adott te­
vékenységhez legközelebb állóknak nyújtsanak in­
formációt.

24. A művezetők úgy érezték, hogy az új technológia 
javította helyzetüket.

25. Képzésünket szisztematikusan tervezték meg és bo­
nyolították le.

26. Mindenki szem előtt tartotta a célokat és az új tech­
nológiába való beruházástól remélt előnyöket.

27. Az alkalmazásért felelős projekt team világos célo­
kat tűzött ki, hogy követni lehessen a haladást.

28. A projekt nagyban hozzájárult a piacon elfoglalt 
stratégiai pozíciónkhoz.

29. A bevont munkatársak elégedettek voltak azokkal a 
berendezésekkel, amelyekkel dolgozniuk kellett.

30. Bérezési és jutalmazási rendszereink a termelésben 
és az irodákban dolgozó, az új technológiát használó 
személyzet rugalmasságát ösztönzik.

31. A személyzet körében erős az elkötelezettség érzése 
aziránt, hogy az új technológiát sikerre vigyék.

32. Az új rendszerek nem nagyon változtatták meg a 
szervezeten belüli különböző csoportok relatív ha­
talmát és befolyását.

33. Felhasználtuk az új technológia által felkínált lehe­
tőséget arra, hogy újragondoljuk a meglévő m e­
nedzseri munkaköröket elválasztó hagyományos ha­
tárvonalak némelyikét.

34. Amint tapasztalatot szereztünk az új technológiával, 
továbbképzést tartottunk az új alkalm azások kidol­
gozásának elősegítése érdekében.

35. A felső szintű menedzsment tám ogatta a projektet 
végigkísérő „nyitott kom m unikáció” politikáját.

36. Az implementálást irányító team eredm ényesen dol­
gozott együtt.
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Technológiaváltási auditálás a Chinoinban

A technológiaváltás előzményei

A Chinoin a rendszerváltás előtt klasszikusan szer­
vezett szocialista nagyvállalat volt. A többi nagy gyógy­
szergyártó céghez hasonlóan felelős volt a belső gyógy­
szerellátásért, a KGST-ben kötött államszerződések rá ju ­
tó részének végrehajtásáért, továbbá az államadósság 
csökkentése érdekében minél nagyobb konvertibilis va­
lutabevétel eléréséért. A második és harmadik célt első­
sorban nagy volumenű gyártások bevezetésével telje­
sítette, így pl. növényvédő szerek, alapanyagok és néhány 
sikeres gyógyszer (pl. No-Spa) tömegtermelésével. A 
nyolcvanas évek elejére ez a gyártási struktúra vált ural­
kodóvá, s ennek kiszolgálására egy rendkívül hierarc- 
hizált szervezeti struktúra alakult ki. Erre az időszakra 
nem volt jellem ző az új termék- vagy gyártási techno­
lógiák bevezetése. Az állami és KGST megrendelések 
biztos piacot jelentettek. A szervezeti struktúra egyre in­
kább saját fenntartására összpontosított, elbürokratizá- 
lódott. A vállalat működési költségei magasra szöktek, de 
ezt a tényt elfedte az állam valuta iránti mohósága, s az 
általa nyújtott magas forint/deviza átváltási arány. A 
Chinoin számára ez kedvező volt, legalábbis addig, amíg 
a szocialista gazdaság összeom lásának jelei nem mutat­
koztak.

Az akkori menedzsment felismerte, hogy a Chinoin 
katasztrófaközeli állapotba jutott. Ez a felismerés, s a 
gazdasági környezet fokozatos liberalizálódása szeren­
csére nem esett időben messze egymástól, így a me­
nedzsment döntő jelentőségű változtatásra szánta el ma­
gát -  a cég m agántulajdonba adására. Ennek következ­
tében a tárgyalt technológiaváltási audit idejére a Chinoin 
már a francia Sanofi cég abszolút többségi tulajdonában 
volt.

A kapitalista gazdaságban nevelkedett francia cég rög­
vest nekilátott, hogy a Chinoin működését racionalizálja, 
gazdálkodási, kereskedelmi, pénzügyi, informatikai, hu­
mánerőforrás rendszerét saját rendszerébe illessze, fej­
lessze, azzal konformmá tegye. A Sanofi természetesen 
építeni kívánt a Chinoin termelő kapacitására is. Számos 
új szintetikus gyógyszeralapanyag és kiszerelt gyógyszer 
gyártására került sor. A tulajdonos -  aki a magyar vi­
szonyoktól teljesen különböző gazdasági környezetből 
érkezett -  azt várta, hogy befektetése hasznot hozzon. Ez 
csak egyetlen módon képzelhető el: alkalmazkodni kell a 
megváltozott körülményekhez.

* Kollár Endre MBA diplom am unkája, am ely alapján cikkünknek ez 
a része készült, díjat nyert a „M anagerképzés” alapítvány 2000-es dip­
lom am unka-pályázatán.

A vélhetően szükséges változtatások akár BPR**-t is 
szükségessé tehettek volna, de a francia tulajdonos más 
stratégiát választott: a fokozatosságot. Azonban még ez a 
fokozatosság is megrázó volt, ugyanis technológiaváltás­
ra szinte minden területen szükség volt, a term éktechno­
lógiáktól a menedzsment rendszerekig.

Az új technológiák bevezetését ettől a ponttól a Chi­
noin Termelési- és Fejlesztési Igazgatóság (a továbbiak­
ban CTFI) területére szorítkozva tárgyaljuk. A CTFI szer­
vezete az új termék- és gyártási technológiák fentiekben 
tárgyalt bevezetésének idején vállalati kontextusban a ve­
zérigazgató alá volt közvetlenül rendelve, hasonlóan a 
többi tevékenységi ághoz, mint a minőségbiztosítás, 
pénzügy, K+F stb. Ez utóbbiak is mind igazgatósági 
szintű szervezeti egységek voltak, egymással azonos 
szinten elhelyezve, de horizontálisan nem kapcsolódva, 
önmagukban vertikálisan felépítve.

A CTFI 1990-es évek elejére jellem ző szervezeti fel­
állása az irodalomból jól ismert hierarchikus szervezet 
ismérveit mutatta. Az új termékek gyártásának bevezetése 
a keresztirányú kapcsolatok, a korszerű menedzsment 
technikák alkalmazásának hiányában nehézkes volt. több 
esetben a CTFI egész egyszerűen kicsúszott az időből 
egy-egy új technológia bevezetésekor érdekmúlás, vagy a 
versenytársak gyorsabb reagálása miatt. Gyakorlatilag 
hiányoztak a szervezeti határokon átnyúló munkam ód­
szerek, a horizontális kapcsolódások. A CTFI csak kivé­
teles esetben, vállalati szintű projektekben alkalmazott 
projektmenedzsmentet. A projektmenedzserek -  ha vol­
tak is -  a hagyományos szervezeti struktúra szorításában 
csak mint információs, koordinációs egységek funkcio­
náltak, a folyamatok menedzselése a hierarchikus út be­
tartásával történt. Az eredmény lassúság, reagáláskép­
telenség volt. A Chinoin versenyképessége megingott 
akár a világpiaci kihívásokról, akár a vállalatbirodalmon 
belül elfoglalt pozíció megtartásáról volt szó.

Ezért első lépésként a csúcsmenedzsment egy „re- 
engineering’'-nek nevezett változtatás bevezetéséről dön­
tött, melynek szerves részévé vált a Twiss-Goodridge féle 
technológiaváltási auditálás. Indíttatása teljesen egyértel­
mű volt: információt gyűjteni az elkerülhetetlen techno­
lógiaváltás menedzseléséhez. Ez a cél a későbbiek során 
részletezett módon végül is nem az eredetileg tervezett 
módon valósult meg.

A Chinoinban végrehajtott technológiaváltás

Most néhány olyan momentum ismertetésére térünk 
ki, melyek a szervezeti felépítést nem befolyásolták, de a 
technológiaváltás előkészítése szempontjából jelentősé­
gük kétségtelen.

** Vállalati folyamatok újraform álása
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•  Belső tényezők
1995-ig két lényeges szervezeti változtatás kö­

vetkezett be a CTFI területén. Elsőként a műszaki és lo­
gisztikai szolgáltatásokat végző szervezeti egységeket 
önálló igazgatóságba szervezve, s kivonva a CTFI-ből, 
megalakult az ún. Műszaki Igazgatóság, melyet a meg­
lévő igazgatóságokhoz hasonlóan közvetlenül a vezér- 
igazgató. majd később a vezérigazgató operatív helyet­
tese alá rendeltek. Funkcionális-horizontális kapcsolatok­
kal a két elvált terület továbbra sem kapcsolódott egy­
máshoz.

A másik változtatás az ipari fejlesztési tevékenység tá­
mogatására irányult. Fejlesztési Menedzsment néven lét­
rejött egy, a fejlesztési folyamatok menedzselésére hiva­
tott szervezet. Ez az egység meghonosított néhány, az 
igazgatóságon eddig nem alkalmazott menedzsment tech­
nikát. A CTFI szervezetileg tett egy kicsiny lépést a ki­
zárólag csak a steady state állapotok kezelésére alkalmas 
mivoltából a hibrid szervezetté válás irányába.

Nem szabad megfeledkezni egy további lényeges, a 
szervezeti struktúrára közvetve ható tényről sem. A vál­
lalat életében szinte példa nélkül álló méretű beruházás 
indult, egy többcélú üzem létrehozására. Ennek a feladat­
nak a végrehajtása csak projektmenedzsment formában 
volt megoldható, s a projektet több szinten szerveződött 
teamekkel menedzselték. Ez a projekt változásme­
nedzsment szempontból történelmi jelentőségű volt a vál­
lalat életében, mivel általa gyökeret verhetett néhány új 
menedzsment technika, s sokan testközelből tapasztalhat­
ták ezek előnyeit, hátrányait. •

•  Külső tényezők
Az a tény közismert, hogy a különböző iparágakban 

egyre nagyobb konglomerátumok alakulnak ki, s ezek a 
vállalatóriások uralják a piacot. A gyógyszeripart az évti­
zed elejéig nem érintette komolyabban ez a jelenség, de 
manapság egyik fúzió követi a másikat, mint például a 
Chinoint igencsak közelről érintő Sanofi-Synthelabo 
fúzió is. Ez utóbbi is annak az audit idején már jól ismert 
Sanofi víziónak a beteljesülését szolgálta, mi szerint a 
vállalatcsoport az ezredfordulón, s az új évezred első évti­
zedében is a legnagyobbak között kíván maradni.

A szervezeti struktúra megváltoztatását nem csak a 
trendek elemzéséből kikövetkeztethető szükségszerű vál­
toztatások fogadása, menedzselhetősége miatt kellett 
megoldani, ezt konkrét vállalati stratégiai döntések is in­
dokolták. A vállalat termékportfoliójának életgörbéi már 
elég magasan jártak a felvétel idején, a hagyományos ter­
mékek érettnek, vagy lecsengőnek számítottak. Ezek egy 
része kidobandóvá válik vagy vált, jelentős kapacitásokat 
felszabadítva.

Ezek ismeretében megfogalmazható a termelési terü­

leten bevezetendő vagy már bevezetett új technológia lé­
nyege, amely tehát a gyártási rendszerek megváltoztatását 
jelenti, s a befogadó szervezeti struktúra kialakítását. A 
felszabaduló ill. már részben felszabadult kapacitást a 
nagy hozzáadott értéket képviselő, speciális -  részben 
már meglévő -  szakértelmet igénylő gyártásokkal kívánta 
kitölteni a csúcsmenedzsment, amibe beleértendők a vál­
lalatcsoport stratégiai termékei is.

A feladat nagyfokú rugalmasságot, innovatív szerve­
zetet, a szervezeti határokon átnyúló interaktív kapcsolat- 
tartást, az információk szabad áramlását igényli. Bizo­
nyos, hogy a CTFI a bevezetőben vázolt szervezeti struk­
túrával nem lett volna alkalmas a fenti célok megvalósítá­
sára.

A Chinoin csúcsmenedzsmentje felismerte hogy a vál­
toztatások befogadására, menedzselésére a fentiekben is­
mertetett szervezeti struktúra csak korlátozottan alkal­
mas, míg az iparági trendek épp a változtatások szük­
ségességének gyakoribbá válását jelzik. Ezért döntés szü­
letett az ún. ipari erőforrások (a termelés, az ipari fejlesz­
tés és a szolgáltató tevékenységek) új szervezeti struktú­
rába való beillesztéséről, amely 1996 novemberében az új 
struktúra kihirdetésével megkezdődött. Jelen technoló­
giaváltási audit tehát az eredeti tervvel ellentétben a vál­
toztatás kivitelezését közvetlenül megelőző állapotban 
került megvalósításra, s az eredmények kiértékelése ke­
véssé befolyásolhatta az eseményeket. Az audit így ret­
rospektív jelleggel tárt fel bizonyos összefüggéseket. A 
technológiaváltási audit „menet közbeni” végrehajtása 
egyébként nem idegen a szakirodalomtól, ami szerint az 
audit nagyon hasznos lehet egy folyamatban lévő tech­
nológiaváltás során is, új összefüggéseket feltárva. 
(Boddy és Buchanan, 1987)

Az audit eredménye

Az audit szerkezetének szerző általi bemutatását kö­
vetően a CTFI-t felváltó Ipari Erőforrások (továbbiakban 
IE) szervezet négy csúcsmenedzsere vállalkozott arra, 
hogy a kérdőívek kitöltésével világítsa meg a végrehaj­
tott, ill. végrehajtandó szervezeti változtatás hátterét. 
Funkciójukat tekintve: az IE stratégiai területre koncent­
ráló vezetője, az IE operatív tevékenységre koncentráló 
vezetője, a Kémiai Szakág vezetője (gyógyszeralapanyag 
és intermedier gyártás), és a Műszaki Erőforrások (beru­
házás, logisztika, műszaki szolgáltatások stb.) vezetője 
vett részt az auditban. Tekintve a kérdőívek kis számát, 
nem lett volna indokolt az egyes kérdésekre adott vála­
szok statisztikai kiértékelése, a trendek azonban így is 
egyértelműen kirajzolódtak a megadott válaszokból. 
Mind a kérdőívek megválaszolásánál, mind kiértékelé­
sénél figyelembe kellett venni azt a tényt, hogy egy vál-
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toztatási folyamat kezdetén végeztük el az auditot. A vá­
laszok megadásánál fellépett az a dilemma, hogy a vál­
toztatás előtti állapotra vonatkozzon a válasz, vagy a vál­
toztatás becsülhető hatásait is tartalmazó jelen-, ill. jövő­
képre. A szervezeti kultúra és struktúra vizsgálata során 
jellemzően az átmeneti állapot vizsgálatára került sor, 
erősen koncentrálva a közeli jövőre. A technikai audit és 
környezetelemzés eredményei -  mivel ezek a változtatási 
folyamat elindítása és a kérdőív kitöltése közt eltelt idő­
ben kevéssé változtak-jól reprezentálják az 1996/97 for­
dulóján kialakult helyzetet.

A kulturális audit kiértékelése

A Chinoin vállalati kultúráját a pragmatizmus jel­
lemezi a kérdőívek tanúsága szerint, a cég alapvetően 
költség- és profitorientált. A lehetőségek, a jelen helyzet 
megítélésének legfőbb indikátorai a pénzügyi mutatók. 
Az üzleti tevékenység a rövid- és hosszú távú költség- 
vetések betartását célozza, amely cél elérésének leg­
fontosabb eszköze a működési költségek folytonos csök­
kentése. A beruházások értékelése a megtérülés gyorsa­
ságán alapszik. A versenyképesség megítélése is elsősor­
ban pénzügyi alapokon történik. A költségorientáció do­
minanciája nem véletlen, hiszen a vállalat tevékenysé­
gének Sanofi csoporton belüli elbírálása a profittermelő 
képességen alapszik. Belátható tehát, hogy a vállalat koc­
kázat-orientációja alacsony, míg profitorientációja ma­
gas.

Ennek megfelelően a vállalat az operációs rendszerek­
re koncentrál, s ezen rendszerek működési feltételeinek 
biztosítására. A logikai összefüggés nyilvánvaló, hiszen a 
költségcsökkentés ezen a területen érhető el a legmérhe- 
tőbben, leginkább kimutathatóan. Kiemelt fontosságú az 
operációs rendszerek közül maga a tényleges termelési 
tevékenység.

Acél elérése nehezen képzelhető el tudatos emberi te­
vékenység nélkül, mely tudatosságot aktív képzési prog­
ramok, folyamatos tréningek segítségével lehet kialakíta­
ni, később fenntartani.

A jövőorientációt a csúcsmenedzserek a vállalati kul­
túra fontos részének ítélték. A fenti logikai sorba ezt a 
tényt azért nem tudjuk egyértelműen beilleszteni, mert 
nem világos, hogy az orientáció megítélése a vállalat- 
birodalom egészének összefüggésében, vagy a Chinoint, 
mint egyedi egységet vizsgálva történt. Erre a kérdőív 
nem adott választ.

Az ún. tanácstermi prioritások vizsgálatának eredmé­
nyei tovább finomították az összképet. Ennek alapján 
megállapítható, hogy a felső menedzsment egyaránt kon­
centrál rövid és hosszú távra. A célok eléréséhez a meg­
lévő erősségek felhasználását kívánatosnak tartja, pilla-
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natra sem szem elől veszítve a környezeti változások elő­
nyösen felhasználható eredményeit. A változásokból le­
vonható következtetéseket, a trendek változását megpró­
bálja előnyére fordítani.

Az innovációs audit kiértékelése

A technológiai profil
A vállalatra korábban nem volt jellemző sem a gyár­

tási folyamatok, sem az új menedzsment rendszerek radi­
kális bevezetése, ezeken a területeken a folyamatos javí­
tás gyakorlata állt fenn. Ezzel szemben a radikális techno­
lógiaváltási szándék a felvétel idején vállalati stratégiai 
kérdés. A termékportfolió elöregedett, számos lecsengő­
ben lévő terméket tartalmazott. A technológiai profil fel­
vétele jól jelezte a változtatás szükségességét.

A szervezeti profil
A technológiaváltás szükségességét csak a felső és 

bizonyos mértékig a középszintű menedzsment fogadta 
el. Ez nem meglepő, mivel a vállalat működését a most 
tárgyalt változtatás előtt döntően a hierarchikus szervezet 
határozta meg, gyakorlatilag minden folyamat föntről-le 
irányultságú volt. A felső menedzsment elkötelezettsége a 
változtatások iránt természetes, mert a változtatásokra vo­
natkozó ötletek is ezen a szinten keletkeztek, s legfon­
tosabb forrásuk a stratégiai elemzés volt, mely szintén 
ezen a szinten készült. A középmenedzseri réteget a rész­
ben befogadók közé sorolhatjuk, de ez nem jelenti a teljes 
rétegnek a célokkal való azonosulását.

Egyértelműen kitűnik a kérdőívekből, hogy a szak- 
szervezet ellenállt mind az új technológiák bevezeté­
sének, mind az ezzel járó szervezeti változtatásoknak. A 
munkások szintjén az elfogadás ambivalens, mert míg a 
technológiaváltást a maga technikai valójában támogat­
ják, a vele járó szervezeti változtatás következményeitől 
félnek.

Az ellenálláson kívül nehezíti a változtatások haté­
kony bevezetését a szegényes projektmenedzsment gya­
korlat is.

A változtatás hangsúlyozott céljai: a működési költ­
ségek csökkentése, a termékek versenyképességének 
megőrzése, a hatékonyságjavítása új termékek, eljárások, 
rendszerek bevezetésével, koncentrálva a munkaerő foly­
tonos képzésére, gyorsan reagálva a külső kényszerekre. 
E célok elérése érdekében a vállalat támogatja a kreati­
vitás megnyilvánulásait, az ötletek minden szinten való 
generálását, az emberek döntéshozatalba való bevonását.

Érdemes kiemelni a szervezeti profil eredményéből, 
hogy a csúcsmenedzsment nagyrészt a működési haté­
konyság javulásától várja a sikert, és a technológiaváltási
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programot a működési problémák megoldására való tö­
rekvésből eredezteti. Ez megerősíti a vállalat költség- és 
profitorientált voltára vonatkozó megállapítás érvényét.

A szervezeti struktúra
A szervezeti struktúra elemzése során egyértelműen 

kimutatható a szervezeti struktúrát lényegesen befolyá­
soló vállalati döntés hatása. A szervezeti struktúra átala­
kítása képessé teszi a Chinoint az elhatározott technoló­
giaváltások bevezetésére. Az új szervezeti struktúra (1. 
ábra) szakított a klasszikus hierarchikus felépítéssel, en­
nek elemeit csak azokon a pontokon hagyta érintetlenül, 
ahol a megmaradó steady-state állapotok fenntartása azt 
indokolta.

Az új szervezeti felépítésben az IE csúcsmenedzserei 
laza kapcsolatban állnak az egyes funkcionális igazgató­
ságokkal, melyek közül három termelési feladatot lát el, 
míg a ME a logisztikai, műszaki hátteret nyújtja szol­
gáltatóként. a különböző szinteken kialakuló, kiala­
kítandó vertikális kapcsolatrendszer segítségével.

Az IC -  nevének megfelelően -  kontrolling egység, 
mely a termelő területről kapott információkat elemzi, s 
az ezekből nyert következtetéseket szolgáltatásként nyújt­
ja az adatszolgáltatónak.

A termelő egységek teljes felelősséggel tartoznak gaz­
daságos működésükért, vállvetve az ME-vel. Az igazga­
tósági határok átjárhatók, a több egységet érintő feladatok 
projektmenedzseléssel, keresztfunkcionálisan kezelhetők 
az IE-n belül, esetenként a vállalat többi szervezeti egysé­
gével együtt. A csúcsmenedzsment a folyamatok me­
nedzselésében a projektmenedzsmentnek nagyobb sze­
repet szánt, ez pedig a mátrix jellegű szervezeti felállás 
felé mutat, amely már alkalmas a több cél egyidejű meg­
valósítására.

A felelősség ezzel egy időben döntően áttevődik az 
egyes szervezeti egységek vezetőinek válláról a kereszt­
funkcionális „tanácsokra”. A technológiaváltás projekt­
menedzsment feladat lesz. Ha azonban a kérdőívek vála­
szait konzekvensen a folyamatban lévő változtatás vár­
ható hatásaira vonatkoztatjuk, akkor a múltban szegé­
nyesnek talált projektmenedzselés javulására nem lehet 
rövid távon számítani. A projektmenedzser szerepe to­
vábbra is koordinálásra, döntés-előkészítésre korlá­
tozódik kevés felelősséggel, kevés eszközzel a kezében. 
Ez a jelenség egyértelműen a vállalat alacsony kockázat­
orientáltságának leképeződése a szervezeti struktúrában, 
miként a költség- és profitorientáltság biztos jele az, hogy 
a projektmenedzser tevékenységében legnagyobb felelős­
séggel a műszaki vonatkozásokban bír.

Összegezve a kulturális és az innovációs audit ered­
ményét megállapítható, hogy a vállalati kultúra uralkodó 
orientációja hűen leképeződik a szervezeti profilban és

I . ábra

A Chinoin Ipari Erőforrások 
szervezeti struktúrája 1997-ben

Jelölések:
1E = Ipari Erőforrások. IC = Ipari Kontrolling, KSZ = Kémiai Szakág, GYSZ 
= Gyógyszer Szakág, PGÜ = PG Üzletág, ME = Műszaki Erőforrások

struktúrában. A hierarchikus szervezeti felépítés lényeges 
lebontása azonban már előrevetítette annak veszélyét, 
hogy a kultúra és a struktúra harmóniája megbomlik, ami 
mindenképpen további megfontolásokra, változtatásokra 
kell késztesse a vállalatot.

A technikai audit kiértékelése

A vállalat az audit tanúsága szerint néhány komoly 
hiányossággal kell(ett) szembenézzen tevékenysége so­
rán. A termelő berendezések egy része elhasználódott 
vagy elavult, s az ezeket működtető rendszer alacsony ha­
tásfokú. A menedzsment információs rendszer működését 
nagyon alacsony színvonalúnak minősítették a megkérde­
zett csúcsmenedzserek. További probléma volt a termék­
portfolió életgörbéinek hanyatló szakaszba hajlása. Az el­
avult technológiai rendszerek működési költségeinek 
csökkentésére irányuló tevékenység viszonylag eredmény­
telennek bizonyult. A technológiai rendszerek működését 
támogató menedzsment rendszerek komoly hiányossá­
gokat mutattak.

Ezzel szemben az erősségek ezen a területen a követ­
kezők. A változtatásra irányuló tevékenység erősnek 
mondható pénzügyi támogatást kap. Az intellektuális erő­
források megfelelőek. A korábbi megállapításokkal tán

VEZETÉSTUDOMÁNY

22 X X X II ÉVF 2 0 0 1 . 0 6 .  szÁM



Cikkek, tanulmányok

nem teljesen harmonizálva, a vállalat új technológiákat 
befogadó képessége elfogadható. A nehézségek ellenére 
versenyképes fejlesztési tevékenység folyt és folyik vál­
lalaton belül. És végül erősség a kreativitás.

A fenti gyenge pontok felszámolása és az erősségek 
megerősítése stratégiai döntések kérdése. Egyértelmű, 
hogy a termékportfolió már rövid távon sem felelt meg. A 
portfolió megújításához viszont meg kell változtatni a 
menedzsment rendszerek működési feltételeit, mely vál­
toztatás a szervezeti struktúra átalakításával részben el­
kezdődött. Igen komoly erőfeszítéseket kell tenni a me­
nedzsment információs rendszer működtetésének terüle­
tén. Amennyiben ez a rendszer nem tudja követni a vál­
toztatási folyamatok eredményeképp létrejövő komp­
lexebb rendszer fejlődését, ez jó időre a változtatási fo­
lyamatok végét jelentené a Chinoinban.

Jelentős beruházásokra van szükség a fizikai erőfor­
rások terén, ehhez viszont kapcsolni kell a megfelelő in­
tellektuális erőforrást is. Ez utóbbi feladatnál csak arról 
van szó, hogy az erős tréning és oktatási tevékenység kö­
vesse a fizikai erőforrások változását.

A környezetelemzés kiértékelése

Az elmúlt években a gazdasági, társadalmi és politikai 
környezetre a turbulencia volt jellemző, csak néhány vo­
natkozásban lehet azt állítani, hogy a turbulencia csökke­
nőben volna. Stabilnak ebben a kontextusban csupán egy 
tényező bizonyult, s ez a magas infláció... A technikai 
környezet lassabban változik, nem várható olyan jellegű 
technológiai robbanás, mint az informatika korábbról 
ismert expanziója. A piacot az internacionalizálódás és a 
folyamatos piaci verseny jellemzi, ez állandó, de kiismer­
hető változásokkal jár. A stabilitás vágyálmáról hosszú 
távon jobb lemondani, hiszen az üzleti tevékenységben 
állandósult, folytonossá vált a változás. Iparágunkban a 
kvázi-stabilitás érzete mégis megmaradhat, mivel az új 
termékek piaci bevezetése rendkívül hosszadalmas. 
Továbbra is célszerű figyelembe venni, hogy a tudás, a 
szakértelem szerepe a gyógyszergyártásban jelentős. Elég 
visszautalni a már tárgyalt döntésre, amely épp erre a 
meglévő magas színvonalú tudásra, szakértelemre kíván­
ja alapozni a vállalat hosszú távú létét. Végül pedig: 
iparági trend, hogy a piacot néhány nagy, a vállalatok 
fúziója révén kialakuló konglomerátum fogja lefedni.

A szervezeti kultúra auditálása három évvel később

Az 1996/97-es Twiss & Goodridge féle audit egyik 
legfontosabb eredménye volt a költségorientált és az inno­
vatív vállalati kultúra egyidejűségét mutató új szerkezeti 
struktúra hordozta veszély felismerése. Vajon mennyire
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reális ez a veszély? Ténylegesen felborulóban van a sze­
replők értékrendje? Ennek vizsgálatára került sor 2000. 
január-februárjában egy, az IE középmenedzseri szintjén 
végrehajtott kulturális audittal. E vizsgálat során két másik 
szervezeti kultúra-modellen alapuló kérdőívet is használ­
tunk, hogy árnyaltabb képet kapjunk, de ezek ismerteté­
sétől ezúttal terjedelmi okokból eltekintünk.

A megkérdezett menedzserek hangsúlyosan az iparági 
átlagnál magasabbra értékelik a Chinoin erőfeszítéseit az 
eljárások javítására, amelyek mindenképpen az innova- 
tivitás-orientáció irányába hatnak. Kevésbé hangsúlyo­
san, de a változások menedzselését is az átlagosnál jobb­
nak ítélik. Ez a tény a három éve bevezetett szervezeti 
struktúraváltás egyértelműen pozitív visszajelzése. A me­
nedzsment információs rendszerek egy fontos elemének, 
a szoftvereknek a vásárlására, fejlesztésére a menedzse­
rek szerint a vállalat sokat fordít, ami az előző audit ide­
jén a legkritikusabb területnek számított.

A megkérdezettek szerint a vállalat kockázatviselő 
készsége semmit sem javult, továbbra is a rövid távú 
megtérülés, a gyorsan realizálható profit képezi minden 
tevékenység elbírálásának alapját. A felvett adatok lénye­
gében egybevágnak a csúcsmenedzsment három évvel 
ezelőtti auditálásakor nyert eredményekkel, azzal a nem 
elhanyagolható különbséggel, hogy a két, előzőekben ki­
emelt területen határozottan jelzik a végrehajtott techno­
lógiaváltás pozitív eredményét.

Az elvégzett kulturális rész-audit visszaigazolta az 
1997-ben levont következtetéseket. A költségorientált 
kultúra és az innovatív szervezet egyidejű megléte kultu­
rális válságot generálhat. A két alapvetően különböző kul­
túra egyidejű befogadása nehezen képzelhető el, együtt­
élésük permanens zavarokat, instabil értékrendet okoz, a 
vállalati célokat meg nem értő, azokkal azonosulni nem 
képes, frusztrált szereplőkkel. Ennek jelei egyértelműen 
láthatók a középszintű menedzserek inkonzisztens hely­
zetértékeléséből.

A technológiaváltási auditálás haszna

A technológiaváltási auditálást a Chinoin minden terü­
letét érintő technológiaváltási és szervezeti struktúra­
váltási döntés támogatására szánták, amely végül ebbéli 
feladatának nem tudott maradéktalanul eleget tenni. A 
kérdőívek kibocsátására lényegében a szervezeti struk­
túraváltás kihirdetését nem sokkal megelőzően került sor, 
így átgondolása, kitöltése inkább a tervbe vett intézke­
dések jogosságának, indokoltságának megerősítését szol­
gálta, magát a döntéshozatalt csak közvetve befolyásolta.

Az audit elvégzése ennek ellenére több szempontból 
sem volt fölösleges. Először is az innovációs audit tech­
nológia profil felvétele explicit módon, dokumentálha­
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tóan alátámasztotta a változtatás szükségességét. Ugyan­
ezen auditnak a szervezeti profilt firtató kérdőíve kimu­
tatta a menedzsment technikák szegényes alkalmazását.

A kulturális audit legfontosabb üzenete, hogy a válla­
lat erősen költségorientált, ugyanakkor a változtatások 
szempontjából döntőnek tekinthető innovációorien­
táltsága háttérbe szorult, hiszen e két kultúra nehezen él 
meg egymás mellett. A vállalat -  és ezen belül a vizsgált 
CTFI -  szervezeti struktúrája elavult, legfeljebb lassú 
változások kezelésére maradt alkalmas.

A technikai audit rámutatott a vállalat erősségeire, 
gyönge pontjaira egyaránt, ezzel segítve az eligazodást a 
kialakult szituációban.

A végrehajtott szervezeti struktúra váltásnak -  azaz az 
IE szervezet létrehozása a CTFI helyett -  az audit vára­
kozásai szerint eredményesnek kellett lennie. Létrejött 
ugyanis egy olyan szervezet, mely a steady-state állapot 
fenntartására és a permanensen változó környezet kihí­
vásaira való válaszadásra egyaránt alkalmasnak látszott. 
Ugyanakkor az is láthatóvá vált, hogy az uralkodó kultu­
rális orientáció és a kialakított innovatív szervezet látens 
belső ellentmondást hordoz. Ezért a Twiss & Goodridge 
audit eredményeinek kiértékelésekor nyilvánvalóvá kel­
lett tenni, hogy ez a belső ellentmondás hosszú távon ko­
moly működési zavarokat okozhat. Már ekkor felvetődött 
a gondolat, hogy a szervezeti átalakítás eredményességét 
a kultúra aspektusából célszerű megvizsgálni, s amennyi­
ben hosszabb távon fennmarad a látens ellentmondás, ak­
kor lépéseket kell tenni a kultúraváltás irányába.

A 2000 elején elvégzett kulturális audit ennek szelle­
mében a végrehajtott változtatások hatását vizsgálta. Vá­
rakozásunk szerint az eltelt idő nem oldotta fel a korábban 
feltárt feszültség forrását. Ezt a feltevést az audit megerő­
sítette. Az audittal feltárt veszélyek nyilvánvalóak.

Mi lehet a megoldás? Véleményünk szerint csakis a 
kulturális zűrzavar feloldása. E sorok írásakor nem va­
gyunk abban a helyzetben, hogy a kivezető utat megmu­
tassuk. Ehhez nyilvánvalóan a szervezeti kultúra alapo­
sabb elemzésére volna szükség, amely az általunk vázolt 
képnél sokkal árnyaltabban vizsgálná a kultúra kiterje­
dését és erősségét. Amennyiben ez a felmérés is megerő­
sítené a szervezeti kultúraváltás szükségességét, úgy azt a 
csúcsmenedzsment elkötelezett támogatásával és kellő 
türelmével haladéktalanul el kellene kezdeni. Kézenfek­
vő megoldás lehetne magának a Sanofi-Synthelabonak a 
szervezeti kultúráját adaptálni, ami persze további problé­
mák forrása lehet -  de bizonyos, hogy erre az útra is csak 
alapos felmérést követően léphetünk. A cél minden eset­
ben az, hogy a vállalat jövőjét hathatósan segítő kulturális 
közegben dolgozhassanak azok, akiknek elsődleges célja 
-  saját boldogulásukat szem előtt tartva -  a Chinoin 
hosszú távú, sikeres működésének biztosítása.

Technológiaváltási auditálás a Magyar Postánál

Ahhoz, hogy a postai technológiaváltás szükségessé­
gét, valamint nehézségeit megértsük, át kell tekintenünk 
a posta működését, termékkörét, valamint a technológiai 
folyamatokat.

A Magyar Posta technológiai szervezete

A Magyar Posta Rt. technológiai és információs folya­
matában a következő postai szervezeti egységek vesznek 
részt.
Posta(hely): az ügyfélkiszolgálás, azaz a felvétel és kéz­
besítés, valamint a szükséges belső küldeményirányítás 
helye. A postahelyek egy-egy feldolgozó ponttal állnak 
kapcsolatban, célszerűen a járatszervezési szempontok­
nak megfelelően.
Feldolgozó pont: a postahelyek küldeményeinek fogadá­
sára, feldolgozására és a technológia szerinti továbbításá­
ra szakosodott szervezeti egység.
Technológiai Központ: a posta és a postán kívüli szerve­
zetek közötti technológiai kapcsolatok kezelésére szako­
sodott szervezeti egység, amelyek feladataikat országos 
hatáskörrel látják el.

A posták belső foly amatai

A postahelyeken belül a következő technológiai folyama­
tok elvégzése szükséges a szolgáltatás ellátásához. 
Felvétel: minden olyan szolgáltatás teljesítése, amely a fel­
vételi ablaknál megjelenhet. (Küldemények felvétele, 
pénzforgalmi szolgáltatások teljesítése, értékcikkek, áruk, 
biztosítások értékesítése, közvetítő tevékenységek ellátá­
sa stb.) Az eladott értékcikkek, áruk és a felhasznált anya­
gok kezelése, valamint a szolgáltatások ellátásához szük­
séges pénzek, értékcikkek kezelése, küldemények átadása. 
Rovatolás: más postától, illetve hivatal egyéb munkahe­
lyeiről érkező küldemények átvétele és ellenőrzése, a kül­
demények fizikai szétosztása, beosztása, zárlatba helyezé­
se, jegyzékelése és a járatnak való átadása, valamint a hiva­
tal által kézbesített küldemények kiosztásra való átadása. 
Kiosztás-leszámolás: a kézbesítésre érkező küldemények 
átvétele, a küldemények fizikai szétosztása, a küldemé­
nyek átadása a kézbesítőknek, valamint a nem kézbesített 
küldemények visszavétele.
Főpénztár: a hivatali folyamat ellátásához szükséges 
készpénz ellátmányok, a munkahely-leszámolások során 
beszolgáltatott készpénzekkel végzett tevékenység. 
Hivatali kézbesítés: küldemények átvétele, fizikai szét­
osztása, a címzettnek történő átadása, a nem kézbesíthető 
küldemények, valamint a szolgáltatás ellátásához szüksé­
ges készpénz kezelése.
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Irányítás, ellenőrzés: az ügyfél kérésére a küldemények 
sorsának megállapítása, a munkahelyek megterhelési és 
felmentési tételeinek összevetése, a kezelő napi munkája 
egyenlegének elkészítése, a munkahelyek áru, külde­
ménykészletének ellenőrzése.

A termékek

Postahelyen felvett és postahely által kézbesített 
küldemények
A feladó a küldeményt a postán adja fel, és a posta a lo­
gisztikai rendjének megfelelő szállítás után kézbesíti a 
küldemény címzettjének. Jellemző termékek: ajánlott 
küldemény, értéklevél, postacsomag, EMS gyorsposta 
belföldi postautalvány stb.

Postahelyen felvett és nem postahely által kézbesített kül­
demények
Az ügyfél megbízza a postát egy pénzforgalmi tevé­
kenység teljesítésével. A posta papír alapú bizonylaton, 
postai úton továbbítja a megbízást más intézetnek. A ter­
mékek többsége rendelkezik egyedi azonosítóval. Jellem­
ző termékek: készpénz-átutalási megbízás, értékpapírok, 
könyves jellegű megtakarítások, külföldi takarék-kifi­
zetés, csekk kifizetések stb.

Nem postahelyen felvett és postahely által kézbesített kül­
demények
A küldemény a Technológiai Központon keresztül kerül 
be a rendszerbe, majd a postai kezelés után a címzettnek 
a posta juttatja el. Jellemző termékek: nyugellátási utal­
vány, kifizetési utalvány, külföldi postautalvány stb.

Áru, termék érkeztetés és értékesítés 
A Posta a kereskedelemben használatos, valamint speciá­
lis termékek értékesítésével is foglalkozik. Az eladandó 
cikkeket más postai szerv (például területi igazgatóság) 
juttatja el a postahelyhez, s a készletbevétel után kerül a 
felvételi munkahelyhez értékesítésre. Jellemző termékek: 
értékcikkek, igazgatósági beszerzésű idegen áru stb.

Pénzek postán belüli mozgása
A postára kétféle képen kerülhet pénz^első eset, amikor a 
feladó küldeményként hozza, másodszor, a kért szolgál­
tatás díját egyenlíti ki vele. A felvételi munkahelyről ki­
kerülve a posta egységesen kezeli, s küldeményként to­
vábbítja.

Információtechnológia-váltás

A Magyar Postánál nagyon sokféle számítógépes 
rendszer működik az országban a technológia támoga-
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tására. Azonban ezek feldarabolják a technológiai folya­
matokat, vagy csak az ország egyes területén működnek, 
azaz nem az egész postát automatizálják, csak egy-egy ré­
szét. A rendszerek inputja, outputja más-más formátumú, 
eltérő fejlesztői környezetben, sokszor területileg elszige­
telten fejlesztették. A rendszerek többnyire önállóan, más 
rendszerektől függetlenül működnek. A szolgáltatott 
adatok sokszor hiányosak és eltérő szerkezetűek, ami 
megnehezítette a feldolgozást, valamint az adathálózat 
hiánya miatt nem voltak naprakészek a statisztikai 
adatok.

A Magyar Posta egy több mint 40000 főt foglal­
koztató vállalat, amely országosan közel 3200 posta­
hellyel rendelkezik. Tehát egy nagyvállalatról van szó, 
amely nagy múlttal rendelkezik. Ezért a teljes vállalatot 
működtető összes rendszer és folyamat újjáalakítása 
egyidejűleg nem volt megoldható. Ezért egy jól körülha­
tárolható, relatíve egész rész változtatása lett a cél. Ez a 
rész maga a posta technológiai folyamata, amit fentebb 
felvázoltunk. Olyan változtatásra volt szükség, amely a 
következő követelményeknek felel meg:
•  gyorsan tud reagálni a piac kihívásaira, új termékek 

fogadására;
•  megfelelő szinten szolgálja ki a meglévő és leendő 

nagy fogyasztókat;
•  kihasználja azokat a lehetőségeket, amelyek a széles 

hálózatából adódnak;
•  versenyképes a kommunikációs piac egyéb területein

is;
•  olyan szintű szolgáltatást nyújt, mellyel elérhető, hogy 

az ügyfelek ne csak azért menjenek a postára, mert 
kell, hanem mert érdemes.
Ahhoz, hogy ezek teljesíthetőek legyenek, az 

informatika adta lehetőségek figyelembevételével kellett 
újragondolni a posta technológiáját. A Magyar Posta tech­
nológiáját támogató integrált számítógépes rendszerrel 
szemben támasztott követelmények:
•  az egész postai hálózat összehangolt működőképes­

ségének biztosítása;
•  az ablakterminálok és a háttérmunkahelyek összehan­

golt informatikai támogatása;
•  egységes (rugalmasan változtatható feladatkörrel fel­

ruházható) felvevőablakok kialakítása;
•  a felvevő munkahely helyi adatságainak minél jobb 

kihasználása, vagyis speciális kis helyet elfoglaló, 
többfunkciós perifériák használata;

•  új típusú ügyfélirányítás bevezetése;
•  a szükséges on-line és off-line kommunikáció létreho­

zása;
•  a küldemények lehetőség szerinti egységes, egyedi 

azonosítása;
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•  minden információ csak egyszer, a keletkezés helyén 
kerüljön be a rendszerbe, lehetőleg számítógépes pe­
riféria segítségével automatikusan;

•  minél kevesebb papír alapú bizonylat előállítása;
•  a kezeléshez szükséges bizonylatok automatikus elő­

állítása;
•  a rendszer automatikus (ön)ellenőrzési pontjainak ki­

alakítása (állandó mérlegkészítés);
•  a gazdaságos üzemeltetés feltételeinek megteremtése;
•  a bevitt adatokból olyan adatbázis építése, amely ré­

vén lehetővé válik más rendszerek kiszolgálása: a kül­
demények szükség szerinti nyomkövetése, a me­
nedzsment információrendszer támogatása, a gazda­
sági rendszerek támogatása, statisztikák, felmérések, 
minőségi mutatók automatikus szolgáltatása.
A vizsgálatok, elemzések kb. négy évvel ezelőtt kez­

dődtek el, a technológiaváltást előkészítő és lebonyolító 
projekt keretében. A feladat volumene miatt a Közbe­
szerzési Törvény alá eső beruházásról volt szó, ez a ten­
derezés közel másfél évig tartott, több jogi procedúra, 
vita okozta e folyamat lelassulását. 1999 februárjában 
győztest hirdetett a Posta, és egy fővállalkozói szerződés 
keretein belül elkezdődött a technológiaváltás előkészíté­
se, tervezése, lebonyolítása.

Az auditáló kérdőíveket a magyar Posta Rt. akkori leg­
felsőbb szintű menedzsere töltötték ki. valamint azok a kö­
zépszintű menedzserek, akik közvetlen kapcsolatban vol­
tak a technológiaváltással. így összesen 12 kérdőív készült 
el. Az auditálás óta a Postán több alkalommal felsővezető 
váltás történt, azonban a vizsgálat eredményét érdemes 
áttekinteni, és alkalmazni a technológia váltás során.

Az RAP-3 audit eredménye

A kérdőíven eredetileg szereplő kérdések időbelisé­
gén a konkrét esetnek megfelelően, értelemszerűen vál­
toztatni kellett, illetve kettőt, amelyek még nem voltak ér­
telmezhetők a technológiaváltás adott fázisában, ki kellett 
hagyni. Ezért a pontösszegek nem minden esetben hason­
líthatók össze, az átlagok viszont jól mutatják az eltéré­
seket. Ha egy adott tényező átlagos pontszáma 4 pont kö­
rül alakul, az azt jelzi, hogy semleges, nem kritikus cse­
lekvési terület. Az ennél magasabb pontszámok lehet­
séges problémákat jeleznek, minél magasabb a pontszám, 
annál komolyabb lehet a probléma. A RAP-3 auditálási 
eljárás ily módon ráirányítja a figyelmet a kritikus 
területekre. A következő táblázatokban a Pontátlag osz­
lop a megkérdezett menedzserek átlagos véleményét tük­
rözi megállapításonként. Az Összegátlag sor pedig az 
adott modul részterületeinek átlagát mutatja.

Az 1. táblázat a Cél modul kiértékelését mutatja. A 
projektet jelentős fejlesztésnek tekintik, egyetértenek az­
zal is, hogy a fejlesztés nagyban hozzájárul a Posta pia­
con elfoglalt stratégiai pozíciójához, és ennek a váltásnak 
többnek kell lennie, mint munkaerő-megtakarításnak. A 
szervezeti felépítés változását, valamint azt, hogy a me­
nedzsereket az innovációért és a kockázatvállalásért ju­
talmazzák, semlegesnek tekintik. Érdekes azon elgondol­
kodni, hogy a 2-es megállapítást, miszerint az új techno­
lógia ideálisan megfelel az igényeinknek, csak 2,5 pontra 
értékelték, vagyis csak kismértékben értenek ezzel egyet. 
E modul legkritikusabb pontja: nem értenek egyet azzal, 
hogy a ..Bérezési és jutalmazási rendszereink a terme­
lésben és az irodákban dolgozó, az új technológiát hasz­
náló személyzet rugalmasságát ösztönzik.” Ilyen magas 
pontértéknél már gondok lehetnek.

A 2. táblázat az Emberek modul kiértékelését mutatja. 
A megállapításonkénti pontszámok átlaga azt mutatja, 
egyetértenek abban, hogy a technológiaváltás után jobb 
információ áll az emberek rendelkezésére a munkájuk 
tervezéséhez. Meglepő, hogy csak kis mértékben értenek 
azzal egyet, hogy a menedzserek kedvezően fogadták az 
új technológiát és annak hasznát, valamint pozitív kiha­
tásait. Olyan kiugróan magas pontérték (azaz kedvezőtlen 
vélemény) azonban, mint az előző modulban, itt nem ta­
lálható.

A 3. táblázat a Folyamat modul kiértékelését mutatja. 
Ebben a modulban találjuk a legmagasabb összegátlag- 
pontszámot, a bevonásra vonatkozó kérdéseknél. A mun­
kafolyamatok addigi szakaszában a felhasználók bevoná­
sával igazából még senki sem foglalkozott. (Ez azért van, 
mert még a tenderezés folyamatában készült a kérdőív.) 
Az egyik legfontosabb üzenet, amit az audit közvetít: a 
menedzserek is úgy gondolják, hogy kezdettől fogva 
nincsenek világosan meghatározva az új technológiával 
kapcsolatos felelősségi körök, kötelességek. Az oktatás­
sal kapcsolatban mindenki nagyon egyetért azzal, hogy az 
oktatást, továbbképzést szisztematikusan kell megtervez­
ni és lebonyolítani.

A Twiss & Goodridge kulturális rész-audit eredménye

Az innováció másfajta vállalati kultúrában virágzik, 
mint amit a stabilabb és a változástól idegenkedő szer­
vezetekben találunk. Az innovációnak nem sok esélye 
van, ha a vállalat belső klímája nem kedvez neki. Ilyenkor 
vagy meg kell változtatni a kultúrát, vagy nem-innovatív 
megoldást kell keresni a meglévő kultúrán belül. Ez tette 
szükségessé a Twiss & Goodridge féle auditból a kultu­
rális rész alkalmazását. Az eredmény a 2. ábrán látható.
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Cél modul
1. táblázat

Cél modul

Stratégiai fókusz Megfelelő eszközkészlet Pozitív politikák

Kérdés Pont Pont átlag Kérdés Pont Pont átlag Kérdés Pont Pont átlag

1 26 2,2 2 30 2,5 3 25 2,1
10 47 3,9 11 39 3,3 12 28 2,3
19 31 2,6 20 39 3,3 21 45 3,8
28 30 2,5 30 72 6,0

Összeg: 134 Összeg: 108 Összeg: 170

Összeg-átlag: 2,8 Összeg-átlag: 2,3 Összeg-átlag: 3,5

Emberek modul
2. táblázat

Emberek modul

Munkaszervezet Segédrendszerek Menedzsment stílus

Kérdés Pont Pont átlag Kérdés Pont Pont átlag Kérdés Pont Pont átlag

4 37 3,1 5 22 1,8 6 30 2,5
13 30 2,5 14 49 4,1 15 37 3.1
22 33 2,8 23 36 3,0
31 42 3,5 32 46 3,8 33 52 4,3

Összeg: 142 Összeg: 153 Összeg: 119

Összeg-átlag: 3.0 Összeg-átlag: 3,2 Összeg-átlag: 2,5

3. táblázat
Folyamat modul

Folyamat modul

Kompetencia Bevonás Projekt menedzsment

Kérdés Pont Pont átlag Kérdés Pont Pont átlag Kérdés Pont Pont átlag

7 43 3,6 8 55 4,6 9 65 5.4
16 20 1,7 17 46 3,8 18 29 2,4
24 16 1,3 26 40 3,3 27 33 2,8
34 33 2.8 35 52 4,3 36 25 2,1

Összeg: 112 3&L- Összeg: 193 Összeg: 152

Összeg-átlag: 2,3 Összeg-átlag: 4,0 Összeg-átlag: 3,52

A grafikon világosan mutatja a menedzsment vélemé­
nyét. Láthatjuk, hogy a vizsgálat időpontjában a Magyar 
Posta a versenytársakhoz viszonyítva nem éri el a szakági 
normát egyetlen orientációban sem. Úgy gondolják, hogy 
a kockázat-orientáció az, ami a legkevésbé követi a nor­
mát, vagyis a Postának nem nagy a hajlandósága arra,

hogy belevágjon olyan üzletekbe, ahol nagyon nagy hasz­
not lehet elérni, de az viszonylag kis valószínűséggel rea­
lizálható. Az RAP-3 audit eredménye is alátámasztotta, 
hogy a menedzsereket az innovációra és a kockázatvál­
lalásra nem nagyon ösztönzik, és ezekért nem is nagyon 
jutalmazzák őket.
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Ezt követően az emberorientáció az, ami e legkevésbé 
elfogadható a menedzserek szerint, vagyis a Posta nem 
tekinti az alkalmazottakat az üzleti siker személyes 
részeseinek, ezért képzésükért, fejlődésükért nem tesz 
meg mindent.

A innováció, az eredmény-, a teljesítmény-, valamint 
a költségorientáció közelíti meg legjobban a 
versenytársak átlageredményeit. Az innováció eredménye 
talán jelzi, hogy a Posta már elkötelezte magát a 
változtatásnak, ez érezhető a szervezeti átalakulásban, 
illetve hogy ilyen szemlélettel nagyobb a valószínűsége a 
technológiaváltás bekövetkezésének. Ezt az eredmény- és 
teljesítményorientáció pontszáma is alátámasztja.

Ha nem történik meg a technológiaváltás, akkor 
három év múlva a Posta helyzete romlik. A menedzserek 
úgy gondolják, hogy ez nem lesz nagyon tragikus, mivel 
az orientáció értékei csak a -1-et közelítik, illetve éppen 
meghaladják azt. A kockázatorientáció az, ami nem 
romlik a jelen helyzethez képest. Várakozásuk szerint a 
jövő-, a költség- és a vevőorientáció fog romlani a 
legtöbbet.

Az 1-es és 2-es görbe többnyire párhuzamosan fut, 
ami azt jelentheti, hogy a Posta a technológiaváltás nélkül 
továbbra is működik, csak egyre gyengülő színvonalon. 
Érdekes, hogy az emberorientáció mindkét esetben 
ugyanakkora.

A grafikonon szembetűnő, hogy a menedzserek úgy 
gondolják, a technológiaváltásra mindenképpen szükség 
van. A kívánatos helyzet három év múlva az, hogy a Posta

2. ábra

A  Magyar Posta kulturális orientációja 
a Twiss & Goodridge audit alapján

V ev ő o rie n tá c ió

E re d m é n y -  és te l ­
je s í tm é n y o r ie n tá c ió

J ö v ő o r ie n tá c ió

K ö lts é g o r ie n tá c ió

In n o v á c ió -  
o r ie n tá c ió

T e c h n o ló g ia ­
o r ie n tá c ió

K o c k á z a to r ie n tá c ió

E m b e r o r ie n tá c ió

-----------  Jelenlegi helyzet
-----------  A helyzet három év m úlva változtatás nélkül
— — A kívánatos helyzet három év m úlva

Követó Szakági norm a Vezető

összes -  itt felsorolt -  jellemzője a jelenlegi állapothoz 
képest több mint egy egész értékkel javuljon. A 
technológiaváltástól elsősorban a technológia-, valamint 
az emberorientáció javulását várják. Látható, hogy a 
kockázat-orientáció értéke jobb lesz, azonban várhatóan a 
Posta akkor sem fog „merész” vállalkozásba kezdeni.
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VASNÉ EGRI Magdolna

A VÁLLALATI VERSENYKÉPESSÉG 
VIZSGÁLATA EMPIRIKUS KUTATÁSI 
ADATOK FELHASZNÁLÁSÁVAL

A tanulmány a versenyképesség azon meghatározó faktorai közül emel ki néhányat, amelyeket érintenek az új, 
„hálózati” gazdaság kialakulásával együtt járó értékváltozások. Megfogalmaz továbbá néhány, empirikus kuta­
tások eredményeiből levont fontosabb következtetést is.

A tanulmány -  hazai és nemzetközi kutatásokat, publi­
kációkat felhasználva -  a versenyképesség azon megha­
tározó faktorai közül emel ki néhányat, melyeket érinte­
nek az új gazdaság, a hálózati gazdaság kialakulásával 
együtt járó értékváltozások. Az elméleti megközelítések 
mellett bemutatásra kerülnek „A vállalati versenyképes­
ség vizsgálata a magyar vállalatok példáján” című empi­
rikus kutatás/1] eredményeiből levont fontosabb következ­
tetések. A kutatás során a hazai nagyvállalati kör ver­
senyképességi tényezői mellett vizsgáltuk a különböző 
nagyságrendű vállalkozások versenyfeltételeit, az eseten­
ként eltérő, máskor hasonló jegyeket mutató paraméte­
reket. A vizsgálat kiterjedt a „TOP 200" vállalatra, 
melyhez a szekunder információs forrást -  többek között-  
a Figyelő c. lap évente kiadásra kerülő „TOP 200” mel­
lékletének 1999. és 2000. évi kiadványai jelentették, pri­
mer kutatási mintánk mikro-, kis-, közép-, és nagyvállala­
ti reprezentánsokat tartalmaz. A tanulmány összegzésé­
ben megfogalmazza az empirikus eredmények által is bi­
zonyítottan meghatározó azon versenyképességi tényező­
ket, melyek a vállalatok hosszú távú működésének alap­
vető kritériumait jelentik a változó gazdasági és piaci fe l­
tételek között.

A versenyképesség fogalmi kategóriái

A versenyképesség problematikája, mérhetősége a 
gazdaság- és iparpolitikusok, valamint az elméleti szak­
emberek számára megkerülhetetlen kérdés. Az üzleti 
szféra szereplői a mindennapi munkájukhoz tartozó foga­

lomként kezelve „élik meg” a versenyképesség megte­
remtése, megtartása, növelése érdekében tett intézkedé­
seik eredményeként realizált helyzetet. A „hosszú távú 
életben maradás” kritériumát is jelentő képességüket fo­
lyamatosan fejleszteni kényszerülnek.

Magát a versenyképességet a termékek, vállalatok, 
vállalatcsoportok, régiók, ágazatok, nemzetgazdaságok, 
egyéb integrációs alakulatok szintjén közelíthetjük meg. 
A vállalati versenyképességnek a jelenlegi magyar gaz­
daságban az ad különös aktualitást, hogy az elmúlt tíz év 
mint társadalmi-gazdasági átalakulás, és a rendszerváltás­
sal együtt járó privatizációs folyamat lezárultnak minősít­
hető. Megtörtént a tulajdonosi szerkezet átalakulása, a 
gazdaság fellendülése a legfőbb mutatók szerint megin­
dult, az Európai Uniós csatlakozás folyamata még inkább 
a figyelem középpontjába került.

A versenyképesség olyan tulajdonsághalmazok, ké­
pességjegyek, valamint közgazdasági mutatók összessé­
geként is felfogható, mely versenyképességi szinttől füg­
gően jellemzi a piaci szereplőt (vállalat, iparág, régió stb.) 
az adott piaci (környezeti) viszonyok között. A „Ver­
senyben a világgal” c. Kutatási program[2] jól használ­
ható definíciót ad az iparági versenyképességre. Ennek 
értelmében a szektor és a versenyképesség meghatározá­
sa a következő: „Az iparágon, szektoron azon vállalatok 
csoportját értjük, amelyek egymást közvetlenül helyette­
sítő termékeket állítanak elő. A szektorok körülhatáro­
lásánál tehát a termékekből, termékcsoportokból indu­
lunk ki, és így mindazon vállalatot egy szektorba tarto-
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zónák tekintünk, amelyek azonos termékpiacokon egy­
más konkurensei.”

A szektorok nemzetközi versenyképességével össze­
függésben M. Porter modelljei3J négy tényezőcsoportot 
jelöl meg. Ezek: a termelési tényezők; a keresleti té­
nyezők: a vállalatok stratégiái, struktúrája és a vállalatok 
közötti lokális verseny;a kapcsolódó és támogató szek­
torok léte és hatása. E négy tényezőn felül a kormányzati 
intézkedések és a gazdasági szereplők által nem befo­
lyásolható, véletlenszerűen jelentkező lehetőségek is 
meghatározó szerepet játszanak a nemzetközi versenyké­
pességben.

A versenyképességet külön kell kezelni a keresleti és a 
kínálati oldalon, miután a két oldalt más és más eszkö­
zök, gazdaságpolitikai lépések szabályozzák.[4]

A versenyképesség kínálati oldalát az iparpolitikai 
döntések befolyásolják. A versenyképesség keresleti ol- 
dala alapvetően piacfüggő, amit bizonyos verseny- és ke­
reskedelem politikai eszközrendszer alakít. A kínálati ol­
dali versenyképesség feltételezett költségelőnyökön 
alapszik, a keresleti oldali versenyképesség a piaci telje­
sítményeken mérhető. A két oldal iparági és nemzetgaz­
dasági szinten is eltérő jelleget mutat.

A kínálati oldali versenyképességet leggyakrabban a 
ULC (Unit Labor Cost) mutatóval fejezik ki. mely mu­
tatót alapvetően a feldolgozóipari ágazatban használják. 
A ULC mutató -  adott időintervallumban -  az adott szek­
torban képződött hozzáadott értékre eső bérek és közter­
hek arányával fejezi ki az egységnyi munkaerőköltséget. 
Hátránya hogy az iparágak közötti eltérő tőke- és emberi 
erőforrás intenzitás miatt hatékonysági összehasonlításra 
nem alkalmas. Nemzetközi viszonyításra ún. szintetikus 
jelleggel alkalmazzák.

A keresleti oldali versenyképességet sok esetben a 
UVI (Unit Value Index) mutató segítségével mérik, amely 
az adott ország feldolgozóipari exportjának egységérték 
változását a konkurens országok világimporton belüli 
részarányával súlyozott hasonló mutatóinak összes adatá­
hoz viszonyítja. A mutatók alkalmazásánál, annak korlá­
tái miatt nem hagyhatók figyelmen kívül az export-im­
port áruszerkezeti mutatók, a viszonyításra alkalmas fe­
dezeti arány, illetőleg pl. az export fedezettségi mutatók, 
valamint a statisztikai adatok összehasonlíthatóságának 
szempontjai.

Eltérően kell értelmezni a kínálati és keresleti oldali 
versenyképességet aszerint, hogy nemzetgazdasági, ipar­
ági vagy vállalati szintű versenyképességről van szó. A 
kínálati oldali versenyképesség akkor alakul kedvezően, 
ha alacsony költséggel, alacsony áron, nyereségesen mű­

ködik a termelés. A keresleti oldali versenyképesség ked­
vező alakulása a piaci elfogadással jár együtt, ebben az 
esetben a siker hátterét jelentő költségek nagyságát nem 
ismerjük.

A kétoldali versenyképesség átfogó értelmezésére vál­
lalkozik a World Economic Forum (Svájc) éves ország­
elemzése, mely primer és szekunder adatok feldolgozá­
sával állítja fel az országok rangsorát.

A különböző országok minősítésre kerülnek az ún. 
„Versenyképességi listák” (World Competitiveness Re­
port) alapján is. E lista szerint Magyarország gyengeségei 
közé tartozik például a technológiai lemaradás, a tőkéhez 
jutás, míg a vállalati menedzsment és a kormányzat támo­
gató magatartása az erősségeket jelentik.

A vállalati versenyképességet kifejezhetjük -  többek 
között -  a piaci aktivitást megtestesítő abszolút és relatív 
részesedési rátákkal, a nyereségképződést, ill. ennek di­
namikáját, tendenciáját, valamint a termelékenységet mu­
tató adatokkal, a vállalati eszköz- és forrásállomány 
struktúrájának alakulásával, továbbá termékjellemzőkkel, 
innovációs és K+F adatokkal. Célszerű a piac (globális, 
lokális, regionális stb.) és ágazat specifikus mutatóinak 
kialakítása, mivel a vállalati versenyképességről mindig 
az adott piacon történő helytállás kapcsán lehet csak be­
szélni. A vállalati versenyképesség összetevőit vállalati 
megkérdezésekből származó információkkal is érzékel­
tetni lehet. (7. táblázat, 2. táblázat)

1. táblázat
A vállalati értékesítés megoszlása az előállított termékek 

nemzetközi versenyképessége szerint (%)

Állami
cégek

Belföldi
magán
cégek

Külföldi
tulajdonú

cégek

Összesen

Világpiacon
versenyképes 41 45 83 51

Kis fejlesztéssel 
versenyképes lehetne 28 30 11 26

Exportképtelen 31 25 6 23

Összesen 100 100 100 100

Forrás: GKI Rt. 2000. éves előrejelzés alapján

A vállalati versenyképesség kiemelt összetevői

A versenyképességet többféle szinten és megközelí­
tésben vizsgálhatjuk. Általában a versenyképesség fogal­
ma a közgazdaságtan keretei között a komparatív költ-
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2. t á b lá z a t

Versenyképesség-javító intézkedéseket 
előirányzó cégek részaránya (%)

Intézkedések 1993 1997 2000
Saját kutatás - 10 37

Szabadalom, licenc, know-how 4 4 8

Térítésmentes technológia transzfer - - 15
Nagyobb beruházás 10 23 48

Forrás: Ahogy a vállalatok látják..., a GK1 Rt. félévente megjelenő 
kiadványsorozata alapján

ségek elvére épül, ugyanakkor a marketingelmélet Michael 
Portéltől származóan kompetitiv előnyökre alapozott ver­
senytényezőket is tartalmaz. Amíg az első megközelítések 
rendszerint makroszintűek, addig Porter vállalati és iparági 
versenytényezőket foglal rendszerbe.[5]

Porter öttényezős piaci modellje az iparági versenyt 
meghatározó erőkről mikrogazdasági versenyképességi 
modellként ismert.

Philip Kotler[6/a] piaci környezeti modellje tartalmaz­
za a vállalat mikro- és makrokörnyezetének mint mar­
keting környezetnek a tényezőit. A vállalati versenyké­
pesség szempontjából mind a makro-, mind a mikroté- 
nyezőknek igen nagy szerepük van. Ellenőrizhető marke­
tingváltozóként jelennek meg -  lényegében véve -  a négy­
tényezős marketingmix-ként ismert „4P" fogalmi ka­
tegóriái, mint pl. a termék (Product), az ár (Price), a hely 
(Place), mely az értékesítéspolitikát takarja, és a promó­
ció (Promotion), amely a marketingkommunikáció meg­
felelője. Nem eJlenőrizhető;marketingváltozónak tekint­
hetők a gazdasági, a természeti, a társadalmi és kulturá­
lis, a technológiai, a politikai és jogi környezet, valamint 
az ágazaton belüli verseny, illetőleg a piaci aktivitást be­
folyásoló más szervezeti célok és források.

Az „új gazdaságiban, az információs-technológiai 
robbanás következtében a versenytényezők alapvetően 
átértékelődésre kerülnek. Az amerikai gazdasági növeke­
dés megtorpanása, a világot csodálatba ejtő és meghódító 
nagy márkákkal rendelkező multinacionális cégek (Coca- 
Cola, McDonald's, Procter and Gamble stb.) lassuló fejlő­
dése jelzésértékű. Átalakulóban van a vállalati innovati- 
vitás fogalma is. Az eddigi márka alapon született érték­
ítélet is („Brand-Value”) veszít jelentőségéből.

Manapság -  csaknem kizárólag -  a hálózat-alapú (szá­
mítástechnikai, kereskedelmi, pénzügyi) szektor képvise­
lői számítanak innovatívnak. A márkaértékelést végző 
Interbrand brit tanácsadó cég a legnagyobb világmárkák 
közé az információs-technológiai robbanásnak tulajdo­

nítva értékeli pl. a Microsoft, az IBM. a Nokia néveket, 
miközben az első helyen megjelölt Coca-Cola márkaérték 
jelentősen visszaesett.

A fogyasztási szokások is átalakulnak, az innovatív 
fogyasztók szeretik a legújabb termékeket, de az újdon­
ság kritériumai változnak. Az újdonság egyre inkább a 
technológiában van, egyfelől az új technológia által lehe­
tővé vált termékelőállításban, másfelől a vásárlás leg­
újabb módozataiban.

Az előzőek is indokolják -  átértékelődő versenyténye­
ző elemekként -  az általunk kiemelt versenyképességi té­
nyezőkkel összefüggő vizsgálódást.

A vállalatok versenyképességét mindenképpen a piac 
dönti el, ennélfogva a versenyképességi tényezők és a 
marketing összefüggések vizsgálata kézenfekvő.

A marketing szakirodalomból „négytényezős marke- 
tingmix” -ként, más szóval „4P" -ként ismert fogalmi ka­
tegóriáik jó lehetőséget kínálnak a vállalati versenyképes­
ség elemeinek csoportosítására. (/. ábra)

A „4P” egy sajátos megközelítése
I . á b r a

Product -  termék -  termékpolitika -  in n ováció

Price -  ár -  a termékkategória részeként kezelhető 

P lace -  hely -  értékesítés -

Promotions -reklám -  kommunikáció -

A vállalati versenyképesség összetevői közül a tanul­
mány -  az előzőek alapján -  az innovációra, a vállalati 
kapcsolatokra (ezen belül a kutatók által új paradigma­
ként emlegetett relationship marketingre), valamint a 
marketing kommunikációra fókuszál, kiemelve egyes fak­
torok szerepét a vállalati versenyképességben.

Az innováció fogalma és szerepe 
a vállalati versenyképességben

Az innovációt a négytényezős marketingmix „termék” 
első tényezőjével -  termék, a termeléssel alapvetően össze­
függő tevékenységként foghatjuk fel. Ezen megközelítést a 
hazai vállalatok innovációs készsége, képessége indokolja.

Az innováció az OECD[7] Frascati Kézikönyve alap­
ján: „egy ötlet átalakítása vagy a piacon bevezetett új, il­
letve korszerűsített termékké, vagy az iparban és keres­
kedelemben felhasznált új, illetve továbbfejlesztett mű-
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veletté, vagy valamilyen társadalmi szolgáltatás újfajta 
megközelítése”.

Az innováció típusai a schumpeteri[8] megközelí­
tésnek megfelelően csoportosíthatók, azaz: új termékek, 
új gyártási módok bevezetése, új piac megnyitása, új ke­
reskedelmi eljárás alkalmazása, új nyersanyagok vagy 
félkész termékek megszerzése, a feladatokhoz jobban il­
leszkedő új szervezeti felépítés, iparági átszervezés.

A K+F tevékenység az innovációs folyamat része, de 
nem azonos vele. Az innovációs folyamat részét képezi 
többek között a termelés felszerszámozása, új technoló­
giák. berendezések vásárlása, a gyártásszervezés, az új 
termék marketingje stb.

Az innováció elemeként felfogott működőtőke beá­
ramlásnál nem hagyható figyelmen kívül, hogy mely 
szakágazatokba, illetőleg milyen jellegű az invesztíció, 
ugyanis a K+F nem jelent feltétlenül az adott régióban 
automatikusan helyi kutatást-fejlesztést.

A technológiai innováció[9\ mérése elsődlegesen a 
K+F tevékenység ráfordítását jelenti, miközben nem elég 
csak a K+F-re koncentrálni, annak diffúziójával is 
számolni kell.[ 10]

Termék innováció: új anyagok felhasználása, új köz­
benső termékek felhasználása, új funkcionális részek, 
alapvetően új funkciók (alapvetően új termékek).

Eljárás innováció: új gyártástechnológia, a nagyobb 
fokú automatizálás, az olyan új gyártásszervezés, amelyet 
az új technológiák bevezetése indokol.

Napjainkban az innováció tágabb értelmezése aktuális 
a vállalati versenyképességgel összefüggésben is pl. a 
legújabb információs-technológiai eszköz, az internet 
vállalati hasznosítása, beépülése a vállalati folyamatokba 
megkerülhetetlen az információs rendszertől kezdve a 
vállalati kapcsolatokig.

Az innovációs folyamat a vállalatoknál többféle 
módon jelenhet meg. (2. ábra )

2. ábra
Az innováció vállalati megjelenésének modelljei

a) L in e á r is  m o d e ll

b) L á n c s z e m m o d e ll

Tudásáramlás

Forrás: A magyar innovációs rendszer főbb összefüggései. OMFB 1999. p. 9.

Az innováció fogalmát marketing szempontból külön 
vizsgálhatjuk. Az innovációhoz kapcsolódó célokat rend­
szerint a vállalati célok, a marketingstratégia határozza 
meg. A marketing alapvető célkitűzései ugyanis -  mint 
hosszú távú piaci aktivitás, nyereségesség, a fogyasztók 
igényeinek a versenytársakénál hatékonyabb kielégítése -  
értelemszerűen egybecsengenek a vállalati alapfeladatok­
kal és a versenyképesség kérdéskörével. Az innovációs 
célok az előbbieken kívül lehetnek még: tevékenységdi­
verzifikáció, a kapacitáskihasználtság növelése, környe­
zeti elvárásoknak való jobb megfelelés, PR erősítés, to­
vábbá egy sor egyéb -  a versenyképesség növelése érde­
kében -  megjelölt cél.

A vállalati kapcsolatok szerepe 
a vállalati versenyképességben

A marketingstratégia megvalósítása megfelelő szintű 
és strukturáltságú vállalati kapcsolatokat feltételez. Eb­
ben a megközelítésben az adott áruval kapcsolatos ter­
melést megelőző folyamatoktól a termelést követő fo­
lyamatokig terjedő ún. értékközvetítő hálózatra kell gon­
dolni. Angolul: Supply Chain, a hazai szakirodalmi hivat­
kozásokban ellátási, kínálati, értéklánc kifejezések szere­
pelnek, illetve: alapanyaggyártás -  félkésztermék gyártás 
-  késztermék gyártás -  kereskedelem -  vásárló vagy vég­
ső felhasználó folyamat. A versenyképesség szempontjá­
ból igen nagy hangsúlyt kapnak a marketinghálózatok, a 
teljes folyamat koordináltsága. a rendszer szereplői kö­
zötti összhang. Meghatározó szakirodalmi megfogalma- 
zások[6/b] szerint a verseny a jövőben nem a termékek, 
az azonos vagy hasonló terméket gyártó cégek között dől 
majd el, hanem egyre inkább a Supply Chain rendszerek 
versenyéről lesz szó. A kínálati lánc alapú relationship 
marketingnek mint új irányzatnak -  képviselői szerint -  
az a legnagyobb erénye, hogy versenyelőnyhöz lehet jutni 
a hosszú távú kapcsolatokon alapuló partneri együttmű­
ködéssel, amit külföldi tapasztalati példák is alátámaszta­
nak.

A relationship marketing szemlélet szerint a vevő- 
központú kapcsolati marketingre helyeződik át a hang­
súly a hagyományos tranzakció-alapú marketing szemlé­
lettel szemben. A négytényezős marketingmix alkalma­
zása mellett kiemelt szerepet kapnak a vállalati (partner) 
kapcsolatokon] A cégek egyre inkább felismerik, hogy 
nem lehet csupán a vevő megismerésével (pl. szegmen­
táció) és figyelem felkeltéssel (pl. kommunikáció) ered­
ményeket elérni, kölcsönös előnyökön alapuló kapcsola­
tokat kell kiépíteni a már meglevő partnereikkel, pl. a ve-
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vőkkel, a szállítókkal, a nagykereskedőkkel, és a munka- 
vállalóikkal is. Ez stratégiai előny, mely abból fakad, 
hogy kevesebbe kerül megtartani egy vevőt, mint meg­
szerezni. A relationship marketing érdekcsoportokat in­
tegrál, amelybe beletartozhatnak az értéklánc azonos 
vagy különböző lépcsőfokán elhelyezkedő piaci szerep­
lők.

A marketing kapcsolatokból származó hozzáadott ér­
ték alapján keres és választ a vevő a sok termék és szol­
gáltatás közül. A hozzáadottérték egyik megjelenési for­
mája a hosszú távú kapcsolatokból származóan megje­
lenő többletérték.

A 3. ábra hangsúlyozza a vevői elégedettség elérésé­
ben a minőség különös jelentőségét és megmutatja, hogy 
a hagyományos marketingmix elemekkel egyenrangú a 
minőség és a vevőszolgálat. Miközben a hagyományos 
négytényezős marketingmix elemek között megtalálhatók 
a minőség, illetőleg a vevőszolgálat mint termék-, illető­
leg értékesítéspolitika elemek, a relationship marketing 
orientációhoz a szemlélet képviselői ezen elemek külön 
kiemelését is szükségesnek tartják.

3 . á b r a

Relationship marketing orientációi 11 ]

Amennyiben a vállalat a vevőszolgálatot és a minősé­
get integrálja a marketinggel, az eredmény a relationship 
marketing orientáció!

A relationship marketing igen erősen összefügg a 
munkavállalói lojalitás megteremtésével és fenntartásá­
val. A vállalatnak demonstrálnia kell a saját dolgozói felé 
is, hogy a cég erős és hosszú távon gondolkodik, ehhez a 
hosszú távú piaci aktivitáshoz megfelelő munkatársak 
kellenek, mert csak velük és általuk képes a vállalat cél-

jéggi /  /  /  /
jainak elérésére, ugyanakkor a hatékony es hosszú tavu 
külső vállalati kapcsolatok révén tud jó munkáltató is 
lenni.

A relationship marketing négy kulcsdimenziója: az el­
kötelezettség, az empátia, a kölcsönösség és a bizalom.

Az eladó-vevő kapcsolat különböző szintű lehet, ha­
sonlóan a személyi illetőleg a szervezeti folyamatokban a 
két fél között az elkötelezettség erősödik, ha a folyamatok

az alacsonyabb szintről magasabb szintre emelkednek. Az 
eladó cég emberei -  a teljes munkafolyamat során a vevő 
munkatársaival történő együttműködés kapcsán -  megis­
merik a vevői igényeket, a szükséglet szerint specifikált 
termék tervezésétől kezdve a fejlesztésen és gyártáson 
keresztül a végső felhasználóig.

A relationship marketing egyik legfontosabb alap­
eleme a marketing adatbázis, a marketing a számítógépes 
hátteret a potenciális vevők speciális csoportjának azo­
nosítására és megcélzására használja. Különösen haté­
kony eszköz a kapcsolatok kiépítésére, ezen belül pl. az 
eladó hatalmas mennyiségű vevőinformációval való ellá­
tására képes.

Az internet a vállalatokat -  egyebek mellett -  vevő­
adatbázis kiépítésében, az általa elérhető gyorsaság a 
piaci változásokra történő reagálásban, a naprakészség­
ben segíti. A mai kor egyik fő versenyelőnye az informá­
cióstechnológia, illetőleg annak rutin-jellegű használata.

Az adatbázis használatával a marketing azokhoz az 
időkhöz képes visszatérni, amikor az eladó mindent tu­
dott a vevőről és személyre szabott kínálattal és áru- 
bemutatással a speciális egyéni igényeket tudta kielégí­
teni. Az adatbázis szerepe felértékelődött a tekintetben is, 
hogy a tömeg marketingből (mass marketing) tömeges 
testreszabásra (mass customization) váltottak át a marke­
ting programokban.

A relationship marketing egyik kulcskérdése a kap­
csolatok értékelése. A vevői adatbázis elemzésével a vál­
lalat össze tudja vetni a vevőkapcsolatok megszerzésének 
és megtartásának költségeit azzal a profittal, ami ezekből 
az ügyletekből származik.

Miután a vevőkör vagyont jelent, a vállalat a tőkein­
vesztíciók értékelésével azonos módszerekkel elemezni 
tudja a marketing és a kommunikációs invesztíciókat.

Tény, hogy a hosszú távú vevő (kapcsolat) általában 
értékes, mert a régi, illetve a visszatérő vevő többet vásá­
rol, kevesebbe kerül pl. a vevőszolgálati költsége, ajánl 
esetleg más vevőket, és értékelhető információkkal járul 
hozzá a teljes munkafolyamathoz.

A vállalatok egy részénél már ma is egyedileg rangso­
rolják a partnereket, de a fejlődés útja mindenképpen az 
információs technológia adta lehetőségek kihasználása, a 
partnerjellemzőkhöz tartozó kapcsolatmenedzsment kié­
pítése. Ezen információk a stratégiai döntések előké­
szítésénél fontosak, azaz hogy a financiális háttér és az 
egyéb paraméterek figyelembevételével-szükség szerint -  
az alkupozíciónak megfelelően szülessenek meg a part­
nerváltásra vonatkozó, illetőleg partnermegtartási és part­
nerszerzési döntések. Becslések szerint egy új vevő meg-
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szerzése ötször annyiba kerül, mint a meglevő vevő elé­
gedetté tétele, továbbá a vállalati nyereség 25-85%-kal 
növelhető, ha a vevői lemorzsolódást 25%-kal csökkent­
jük. Ebből a néhány adatból látszik, hogy megfelelő tech­
nika segítségével képesek lehetünk a vevőkör értékének 
kiszámítására.

A kapcsolati elemek tehát a vállalati versenyképesség 
szempontjából alapvetések, ni. a hosszú távú kapcsolatok 
versenypozíciós tényezők, a vevőkör pénzben kifejezhető 
vállalati paraméter, amely mint ilyen a hosszú távú piaci 
aktivitást determinálja.

A vállalati kommunikáció szerepe 
a vállalati versenyképességben

A vállalati kommunikáció magában foglalja a külső és 
belső kommunikációt. A belső PR a vállalati belső kom­
munikáció egyik megjelenési formája. A belső PR célja a 
vállalat és alkalmazottai közötti viszony olyan szintű 
megteremtése, hogy kétirányú kommunikáción keresztül 
a vállalati célokkal való azonosulás révén azok elérhetők 
legyenek.

A versenyképesség szempontjából különösen fontos a 
vállalati belső kommunikáció, mely interperszonális kap­
csolati ágként a vállalati kapcsolatok szubjektív tényező­
je. Ennek a tényezőcsoportnak a jelentőségét már több 
évtizede felismerték, ugyanakkor alkalmazásában a hazai 
vállalatok még nem érték el a szükséges szintet. Ebbe a 
témakörbe tartozó és igen nagy jelentőségű a vállalati 
kultúra mint a belső kommunikáció háttere. Ezt a meg­
közelítést támasztja alá McKinsey héttényezős diagramja 
(az angol rövidítések szerint „7S”), mely a nyolcvanas 
években terjedt el, s még ma is aktuális. A sikeres vállala­
toknál végzett kutatások eredményeként, a sikerténye­
zőkről összeállított modell -  a vállalati kommunikáció 
kérdéskörében -  a versenyképesség vizsgálatánál a mai 
viszonyok között is irányadó.

McKinsey szerint a sikeres vállalatok mindegyikénél 
megtalálhatók azon vállalati sikertényezők, melyekből az 
első három: a stratégia, a struktúra és a rendszerek a siker 
hardverjének, a következő négy: a közös értékek, érde­
kek, a stílus, az alkalmazottak és szaktudásuk a siker 
szoftverjének tekinthető. Peters-Waterman[12]: A siker 
nyomában c. munkájukban azt vizsgálták, hogy mi a 
sikeres működés titka, azaz milyen módon lehet elérni 
kimagasló eredményeket. A sikeres vállalatok rendszerei 
a siker különböző fokozatait ismerik el, nem pedig a 
kudarc különböző mértékeit.

A motivációt kutató tudósok megállapították, hogy a

motivált személyek számára a legfontosabb az a tudat, 
hogy jól végzik dolgukat. A szerzők megállapították, hogy 
a kulcs az emberi tényezőre alapozott termelékenység!

Peters és Waterman megfogalmazták azt a nyolc jel­
legzetes jegyet, amelyek a csúcsteljesítményű vállalatok­
nál felfedezhetők, és a sikerhez nagymértékben hozzájá­
rulnak. Ezek:
1. A cselekvés elsőbbsége (team munka preferálása, egy 

sor gyakorlati eszköz biztosítása, a kísérletezés lehe­
tőségének megteremtése stb.).

2. Szoros kapcsolat a vevőkkel.
3. Önállóság és vállalkozó szellem (vannak ..hősök”, tá­

mogatják az ésszerű kockázatvállalást, és elviselik a 
renitens viselkedést is).

4. Az emberi tényezőre alapozott termelékenység (a 
„személyiség tisztelete” a legfontosabb, a dolgozó 
nem két kéz, hanem ötletek tárháza -  vallják).

5. Elő értékrendszerek működnek (pl. vezető az emberek 
között).

6. Maradj a kaptafánál!
7. Egyszerű forma, kis számú, központi stáb.
8. Szigorú és engedékeny vezetés.

A felsorolt vállalati jegyek még akkor is követendők, 
ha az akkor vizsgált vállalatok között ma már vannak 
kevésbé sikeresek, és az ún. „japán csoda” is idővel meg­
kérdőjeleződött.

A kommunikáció kiinduló pontjaként megfogalmaz­
ható, hogy minden tevékenység (itt elsősorban a tudatos 
tevékenységről beszélünk) eleje és vége az ember, és az is 
nyilvánvaló, hogy a cég mindig valamelyik embere révén 
kapcsolódik a környezethez, vagyis kommunikál.

így végső soron kijelenthető, hogy -  adott pillanatban 
és szituációban, a környezete számára -  a cég egyenlő a 
humán megjelenítődéssel. Elég csak arra a felmérésre 
utalni, aminek az eredménye azt mutatta, hogy egy 3000 
főt foglalkoztató cég az emberei által 150 000 másik em­
ber felé közvetít üzenetet. Amennyiben az előző állítá­
sokat elfogadjuk, a következtetés kézenfekvő: igen nagy 
súlyt kell helyezni belső kommunikációra, a humán oldal 
permanens szakmai és pszichikai fejlesztésére, stratégiai 
elemként kezelve az emberi erőforrás menedzsmentet.

A vállalatnak/szervezetnek nem csak külső hanem bel­
ső arculata is van, azaz a dolgozói felé is kibocsát üzene­
tet, azaz kommunikál akkor is, ha ezen tevékenysége nem 
is tudatos.

A humántőke jól hasznosítva igen magas értéket kép­
visel, számszerűsíthető és mindenképpen a vállalati 
versenyképesség meghatározó eleme.
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Az elméleti megközelítéseket a vállalati -  versenyké­
pességi tényezők megismerését célzó empirikus -  kuta­
tások) eredményei is megerősítik.

Empirikus kutatási eredmények

„A vállalati versenyképesség vizsgálata a magyar 
vállalatok példáján” c. kutatáséi/ célja a vállalati verseny- 
képesség összetevőinek vizsgálata, a sikeres piaci akti­
vitás determináns faktorainak meghatározása hazai vál­
lalatok példáján keresztül volt. A kutatás egy előző, ha­
sonló témákat is felölelő OKTK kutatás folytatásaként is 
felfogható, fő irányvonalai: az EU csatlakozás és a válla­
latok felkészültsége a nemzetközi versenyhelyzetre, a 
versenyképesség és versenystratégia összefüggései, az in­
novációt meghatározó elemek. Vizsgáltuk a relationship 
marketing, illetve kommunikációs jellemzőket, ezen be­
lül a belső humán erőforrás tényezőket, a tudásáramlás 
menedzselését, az információtechnológiai aspektusokat, 
továbbá az internethasználatot mint a vállalati informá­
ciós és kommunikációs rendszert alapjaiban befolyásoló 
forrás- és eszközrendszert.

Szekunder kutatási adatoké 13]
Mind a primer, mind a szekunder adatgyűjtésnél az 

egyik irányvonal a „TOP 200” vállalati kör volt. A vizs­
gált vállalatok az ágazataikban és nemzetgazdasági szin­
ten is jelentős nagyságrendet képviselnek.

A „TOP 200” 1998. ill. 1999. éves részesedése az 
összes (hasonlítható) nettó árbevételből 28%, ill. 29%, a 
legnagyobbak nettó árbevételváltozási indexe 1998. évről 
1999. évre: 122%, az érintett ágazati nettó árbevétel 
adatok 116%-os mutatójával szemben.

A „TOP 200”-on belül igen nagy árbevétel-differen­
ciák tapasztalhatók. Az első és a 200. cég árbevétel dif­
ferenciája 1998. évben 622.387 millió Ft, 1999. évben 
725.140 millió Ft.

A vizsgált két évben a „TOP 200”-on belüli változásra 
az is jellemző, hogy 1998. évben 56, 1999. évben 28 új 
cég került be a nagyok közé. Az adatközléshez nem, vagy 
csak részlegesen járult hozzá -  az adattípustól függően -  
1998. évben 10-28, 1999. évben 50-70 cég.

Miközben a vállalkozások száma és az árbevétel nőtt 
mind az összesen adatokat, mind a „TOP 200” adatokat 
tekintve, aközben az érintett ágazatok száma csökkent, 
azaz 1998-ban 18 ágazat, 1999-ben 13 ágazat volt érintett 
a vizsgálatban.

A „TOP 200” részesedése az állományi létszámból a 
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vizsgált két évben 21%, 22%, a saját tőkéből 46%, 44%, 
az adózás előtti eredményből üzemi (üzleti) eredményből 
57%, 59%.

Az előzőekből arra következtethetünk, hogy a 200 
legnagyobb vállalat jóval nagyobb mértékben koncentrál 
tőkét, mint munkaerőt.

A rendelkezésre álló tulajdonosi arányok a nem­
zetgazdaság meghatározó nagyvállalatainál külön is fi­
gyelmet érdemelnek. Igaz, hogy itt a kép nem teljes, az 
1998. évi adatoknál az első száz cég adataira vonatkozóan 
jelent meg információ a kiadványban, melyből 19 vállalat 
nem adott információt, a fennmaradó 81-ből 56 cég több­
ségi tulajdonosa külföldi. Az 1999. évi adatokat tartalma­
zó melléklet ebben a tekintetben még kevesebb használ­
ható információval szolgált. A versenyképességben 
ugyancsak meghatározó tényező a termelékenység, mely­
nek dinamikája is fontos ismérve egy-egy vállalatnak. A 
180% feletti termelékenységi (egy főre jutó árbevétel) 
arány változás 1998. évben az előző évhez képest hat 
cégnél tapasztalható, a rangsorban az első hatból négy 
vállalat többségi tulajdonosa külföldi. A nyereségtermelés 
képességét mind abszolút, mind relatív mutatók segítsé­
gével mérhetjük. A nyereségváltozás dinamikája szerint 
500% feletti adózás előtti eredményváltozást tíz vállalat 
ért el, az üzemi eredményt tekintve az első tízben az éves 
átlag 52,4 millió Ft, az első helyezett a tizedikhez képest 
több, mint tízszeres nagyságrendű üzemi eredményt 
realizált. A hozzáadottérték-mutató lényegében véve a 
GDP-hez való hozzájárulás, a változás dinamikáját a két 
évre vonatkozó adat hányadosa mutatja. A vizsgált két­
százból nyolc vállalat ért el 200% feletti hozzáadottérték- 
mutató változást 1998-ban az előző évhez képest, ebből 
négy cég többségi tulajdonosa külföldi.

A vállalati kapcsolatok a piaci szereplők számára a 
mozgásteret jelentő versenyhelyzettel összefüggő kategó­
ria. A vállalat piaci helyzetét bemutató kutatási adatok a 
piaci koncentrációt, az ágazati versenyhelyzetet jellemzik 
(a legnagyobbak súlyaránya, a piaci szereplők száma). 
Több szektorban oligopol -  bizonyos szegmensekben 
monopolisztikus -  piaci jegyek ismerhetők fel. A vizsgált 
ágazatok kevesebb mint felében beszélhetünk nagy szá­
mú szereplővel működő, tiszta verseny piacról. A ver­
senyképességgel összefüggésben a vállalati kapcsolatok 
problematikája a különféle piacokon eltérően kezelendő 
kérdéskör, és mivel a kutatás nem terjedt ki a teljes ága­
zatra ill. az ágazat összes szereplőire, a levont következ­
tetések ezen információk birtokában értékelendők.

A „TOP 200” ágazaton belüli súlyát az árbevételen 
belüli részaránnyal érzékeltethetjük. Ebben a tekintetben
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1998. évben négy ágazatban 10% alatti, kilenc ágazatban 
10-50% közötti, míg öt szektorban a résztvevők 50% 
feletti arányt képviselnek. A versenyképességet befolyá­
soló piaci szereplők száma ugyanakkor igen eltérően ala­
kul. (3. táblázat) A vizsgált kétéves adatokat figyelembe 
véve az ágazaton belüli rangsor adatait is tartalmazza a 
tábla. Kiolvasható az adatokból továbbá, hogy a legna­
gyobbak jelentősége ágazaton belül évről-évre változik. 
Míg az 1998. éves adatoknál a dohányipar „húzó ágazat” 
volt, az 1999. éves 200-ak között az ágazat már nem is 
szerepelt, viszont az első ötből a négy másik ágazatban 
további koncentrációs folyamat látszik.

3. táblázat
A „TOP ZOO” vállalat ágazaton belüli súlya szerinti 

rangsor 1998-1999. évben

Rang­
sor
•98.

Szektor
megnevezés

Ágazaton 
belüli arány

%

Rang­
sor
‘99.

Szektor
megnevezés

Ágazaton 
belüli arány

%

1. Energiaipar 86,59 1. Posta,
távközlés

96,97

2. Posta,
távközlés

82,68 2. Energiaipar 86,24

3. Dohányipar 69.16 3. Gépipar 74,54
4. Vegyipar 67,71 4. Vegyipar 74,31
5. Gépipar 66,73 5. Fémfeldol­

gozás
55,46

A nagyok közötti versenyhelyzetet az abban részt 
vevők száma is jelentősen befolyásolja. (4. táblázat) Az 
1998. éves adatokat vizsgálva megállapítható, hogy ver­
senyhelyzet leginkább a nagy-, és kiskereskedelemben 
(55 cég), az energiaiparban valamint az élelmiszeriparban 
(25-25 nagyvállalat) volt érzékelhető. A vegyipar, ill. a 
jármű-, üzemanyagkereskedelem 16, ill. 15 ágazati sze­
replővel képviseltette magát, a többi szektorban kevés 
számú (9 esetben öt vagy annál kevesebb) piaci sze­
replővel. Az 1999. évben az első öt ágazatban jelentős át­
rendeződés tapasztalható, miközben a szereplők száma 
ágazatonként is eltérően alakul. A vizsgált két évben az 
energiaágazatban a szereplők száma nőtt, míg a többiben 
csökkent.

A képet árnyalja, hogy egyik évről a másikra a meg­
határozó nagyságrendet elérő vállalatok profilt váltanak, 
a besorolások a cégek által közölt TEAOR alapján tör­
ténnek, amit az aktuális piaci helyzet és pozíció alapján -  
mint fő tevékenységet -  jelölnek meg. A „TOP 200” első 
tíz szereplője mindenképpen jelentős tényező a teljes vál­
lalati kört tekintve. Az „élboly” árbevétel átlag 37.811 
millió Ft-ról 42.347 millió Ft-ra nőtt, míg a két szélső ér­

ték arány (2,3%; 25,4% ill. 2,7%; 28,6%) és differenciája 
(23,1 milliárd Ft-ról 25,9 milliárd Ft-ra) nőtt.

4. táblázat
A „TOP 200'’ -ban részt vevő vállalatok száma szerinti 

rangsor 1998-1999. évben

Rang­
sor
'98.

Szektor
megnevezés

Cégek száma 
ágazaton 

belül

Rang­
sor
'99.

Szektor
megnevezés

Cégek száma 
ágazaton 

belül

1 . Nagy- és 
kiskeresk.

55 1 . Nagy- és 
kiskeresk.

49

2. Energiaipar 25 2. Energiaipar 29
3. Élelmiszer­

ipar
25 3. Élelmiszer-

ipar
22

4. Gépipar 22 4. Jármű-,
üzemanyagker.

20

5. Vegyipar 16 5. Gépipar 14

A kommunikáció kérdésköre a legnagyobb hazai 
vállalatok esetében az internettel összefüggésben is 
szükségképpen felmerül. Erre vonatkozóan vizsgáltuk a 
legnagyobbak internet aktivitását. Megállapítható, hogy -  
a vizsgálat időpontjában (2000. június-október) -  a „TOP 
200” vállalat mintegy fele nem rendelkezett önálló Web 
oldallal, ezek kb. 60%-a kizárólag mint munkáltató jelent 
meg a világhálón, egyéb információk -  pl. éves üzleti 
jelentés, statisztikai, ill. mérleg adatok -  kevéssé voltak 
találhatók a web-lapjaikon. Az internet-affinitás ilyen 
szintjéből is levonható az a következtetés, hogy az új 
technológia használatára, tágabb értelemben az „új gaz­
daságihoz a csatlakozásra való készség és képesség még 
ezeknél a nagyvállalatoknál is fejlesztésre szorul.

A primer kutatásból származó eredmények

A szekunder információk feldolgozásával párhuza­
mosan kérdőíves felmérést végeztünk. A megcélzott kör 
és a megkérdezés jellege: internetes megkérdezés nagy- 
vállalati körben, mélyinterjú közép- és nagyvállalati kör­
ben, egyéb (pl. postai, ill. kombinált) megkérdezés mikro- 
és kisvállalkozási körben. A feldolgozást alaptémakörök 
szerint végeztük, mely összegzésekből a témacsoporton­
kénti -  kiemelésre érdemes -  főbb jellemzőket ismertet­
jük.

Az alapsokaság meghatározása és a minta kiválasztása
„TOP 200” internet alapú kutatási módszerrel történő 

megkeresése mellett a megcélzott vállalati kör kont­
rollcsoportját a szervező intézmény és a kutatók isme­
retségi körébe tartozó származó cégek jelentették. Az in-
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ternetes megkérdezéshez kiválasztott alapsokaság a 
„TOP 200” volt, mélyinterjúra, illetve szóbeli kikérdezési 
módszerrel a jelzett vállalati körből 30-30 vállalatot ke­
restünk meg. A kiválasztás önkényes mintavételnek minő­
sül, a következtetések a mintában szereplő vállalatokra 
vonatkoznak, általánosításra csak kiegészítő informá­
ciókkal alkalmasak.

Míg az internetes visszaérkezési arány 9% volt, az is­
meretségi körbe tartozó megkereséseknél értelemszerűen 
nagyobb válaszadási készséggel találkoztunk. A kontroll­
csoportnál a szóbeli kérdőívek 1/5-e volt feldolgozható, 
és a mélyinterjúra megkeresettek fele volt hajlandó magát 
alávetni a kimerítő kérdésözönnek. A visszaérkezési 
arány a hasonló módszerrel végzett kutatások tapasztala­
taival nagyságrendileg megegyezőnek tekinthető.

A primer kutatást -  a már indításkor is kalkulált ala­
csony mintaszám miatt -  a versenyképességi tényezőkre 
vonatkozó tendenciák feltérképezésére, kiegészítő infor­
mációk gyűjtésére szántuk.

A vállalatok adatait elsődlegesen a vállalati nagyság­
rend szerinti bontásban dolgoztuk fel. A mintában a kö­
vetkező vállalati csoportokat képeztük: (A) többségében 
vagy 100%-ban külföldi tulajdonú nagyvállalat, 1000 
millió Ft feletti árbevétellel, és/vagy 300 fő feletti 
létszámmal dogozik; (B) többségében vagy 100%-ban 
hazai tulajdonú -  közöttük állami és nem állami -  
nagyvállalat, 1000 millió Ft feletti árbevétellel, és/vagy 
300 fő feletti létszámmal dogozik; (C) közepes nagyságú 
vállalat, külön nem bontva tovább a tulajdoni arány 
szerint, az árbevétel 100 és 1000 millió Ft, a létszám 51 
és 300 fő közötti; (D) kisvállalkozásnak minősíthető ka­
tegória, 10 és 100 millió Ft közötti árbevétellel, illetőleg 
11 és 50 fő közötti létszámmal; (E) mikrovállalkozásnak 
minősíthető kategória, tízmillió Ft alatti árbevétellel és 10 
fő alatti létszámmal.

A következőkben a feldolgozott kérdőívek főbb té­
mákra bontott aggregált válaszaiból emeljük ki (vállalati 
nagyságrendi, ill. egyes esetekben szektor hivatkozások­
kal) az általunk leglényegesebbnek tartott megállapí­
tásokat, melyeket egyfelől elméleti megközelítésekkel 
vetünk össze, másfelől a GKI Rt. néhány idevonatkozó 
kutatási eredményével párhuzamba állítunk.

V á lla la t i s tr a té g ia , p iac i k ö r n y e z e t  
és E U  c s a t la k o z á s  k é r d é sk ö r ö k

Vállalati stratégiája nincs a megkérdezett vállalatok 
közel egyharmadának, viszont a nagyságrendjében jelen­
tős cégek (t.i. „TOP 200”) majdnem mindegyikében van

írott stratégia. A vállalatok 2/3-a pozitív változást érzékelt 
az elmúlt három évben, illetőleg mintegy 1/3-a a meg­
kérdezetteknek nem tekintette jelentősnek az esetleges 
negatív változást.

A piaci részesedést tekintve különbségeket fedezhe­
tünk fel a válaszokban a vállalati nagyságrend függvé­
nyében. Amíg a mikro-, ill. kisvállalkozások nagyobb ré­
sze a piaci részesedésben nem könyvelhetett el növeke­
dést, a nagyobbaknak a növekedésre is nagyobb volt az 
esélyük. A versenytársak ismeretében is differencia lát­
szik, a nagyvállalatok sokkal inkább ismerik a piac többi 
szereplőit, mint a kisebbek. Csaknem minden vállalatnál 
a belföldi piacismeret a külföldi piacismerettel szemben 
jóval erősebb. A jelenlegi helyzettel ugyanakkor a legna­
gyobb vállalatok közel fele elégedett.

Az Uniós tagsággal összefüggésben a felkészültségi 
szint is nagyságrend-függő. A nagyobb cégek általános­
ságban inkább felkészültnek érzik magukat, mint a 
kisebbek.

Az egyes paraméterekkel összefüggésben leginkább a 
minőségbiztosításban, a szabványosításban, az infrastruk­
túrában, a vállalati kapcsolati rendszerben, a szervezeti 
struktúrában és működésben érzik magukat a vállalatok 
felkészültnek.

Az EU tagság kapcsán a megkérdezett vállalatok 
csaknem 2/3-a tervez tevékenységbővítést, és csupán 1/3- 
uk nem gondolkodik ebben. A kapcsolatfelvételre, ille­
tőleg pl. pályázati együttműködésre is a vállalatok kb. 
2/3-a kész, illetőleg képes.

A megkérdezett vállalatok esetében a vállalat nagysá­
ga szoros összefüggést mutatott a vállalati struktúra bo­
nyolultságával. azaz minél nagyobb egy szervezet, annál 
több döntési ponttal, vezetői szinttel, sok írott utasítással 
működik. A „TOP 200” vállalati körben a szervezet bo­
nyolultsága és a tulajdonosi kör között is látszik össze­
függés, a mintában szereplő, többségében külföldi tulaj­
donban levő cégek struktúrája és működési mechanizmu­
sa kevésbé bonyolult.

M a r k e tin g te v é k e n y sé g , k o m m u n ik á c ió s  
és in fo r m á c ió s  ren d sz e r

Marketingszervezet a megkérdezettek felében nem 
működik, vagy nem jól működik. Ez a megállapítás 
egybecseng a piaci (EU) felkészültséggel összefüggésben 
kapott előző válaszokkal.

Az általunk megkérdezett stratégiai marketing ele­
mek közül a vállalati kapcsolatokat, az új termék tervezé­
sét, az operatív elemek közül a marketing kommunikációs
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tényezőket kell kiemelni, mint a vállalatok szerinti leg­
fontosabbakat.

A kommunikációs kérdésekben (ide értjük ebben a vo­
natkozásban az internetet) még az eddigieknél is megha­
tározóbb a vállalat nagysága, de a kommunikációs rend­
szer alkalmazása összefüggés a financiális háttérrel is. A 
külső és belső kommunikáció egyik formája a legújabb 
információstechnológiai eszköz használatában is testet 
ölt.

Az internet használatról a megkérdezettek a követke­
zőket árulták el: sok cégnél az internet használat kimerül 
e-mail üzenetek küldésében, a világháló hozzáférés kor­
látozása a nagyvállalatoknál jellemzőbb, mint a kisebbek­
nél. Vállalatközi kapcsolatra szinte csak elvétve használ­
ják az internetet, ezekben az esetekben is meghatározó az 
e-mail-es csatolt file küldés.

Az információs rendszer a megkérdezettek szerint 
meghatározó arányban jól működik, amit igazolnak az 
információs rendszer jellemzőivel összefüggésben tett 
minősítések is. Kértük, hogy egy tízes skálán osztá­
lyozzák a rendszerjellemzőket, ahol az első három he­
lyen a következő rangsor alakult ki: (1) eszközellátottság, 
(2) szoftverellátottság, (3) az információáramlás ille­
tékessége, pontossága stb. Ebből azt a következtetést 
vonhatjuk le, hogy az információs-technológiai háttér 
megteremtésére kellő súlyt helyeznek a megkérdezett 
vállalatok.

V á lla la t i k a p c s o la to k , a z  in n o v á c ió , 
ille tv e  a s ik e r té n y e z ő k  k é r d é sk ö r e

A gazdálkodó szervezet külső kapcsolatrendszerével 
összefüggésben a vállalatok 3/4-e nyilatkozott úgy, hogy 
bővült, a vállalatok 1/4-e szerint nem változott vagy szű­
kült a külső kapcsolatrendszerük.

A szállítók és vevők száma igen nagy szórást mutat, 
miután ez szektor- és piacfüggő kategória.

A partnerekkel szemben megfogalmazott jellemzőkre 
vonatkozóan a vállalatok rangsorolták az elvárt jellemző­
ket.

A szállítókkal kapcsolatos elvárások rangsora a vála­
szok gyakoriságának figyelembe vételével: (1) megbíz­
hatóság, tartós kapcsolat, (2) rugalmas és pontos szállítási 
mód, (3) kiváló termékelőállító, (4) kedvező árak, (5) 
kedvező szolgáltatások.

A vevőkkel kapcsolatos elvárások rangsora a válaszok 
gyakoriságának figyelembe vételével:

(1) megbízhatóság, tartós kapcsolat, (2) jó fizetési

készség. (3) személyes kapcsolat, (4) jó árakat lehet ér­
vényesíteni, (5) erős piaci pozíció.

A rangsorok ésszerű preferenciaképletet mutatnak, bár 
a vevő erős pozíciója kétélű fegyverré válhat.

Az innovációval összefüggésben a vállalat által az 
utóbbi három évben kifejlesztett új termékére vonatkozóan 
fogalmaztuk meg kérdéseinket.

A megkérdezettek több. mint fele jelent meg új ter­
mékkel, a vállalatok 1/4 részben teljesen -  azaz a vállalat 
és a vevő számára is -  új termékkel jelentek meg a piacon.

A vállalatok közel fele végez K+F tevékenységet, 
ezek alapvetően a nagyvállalatok. A megkérdezettek alig 
több, mint 1/3-ánál van high-tech termék vagy tevékeny­
ség. Az utóbbi három évben viszont több, mint 2/3-uk 
hajtott végre beruházást, és a jövőben közel ugyanennyi 
cég tervez további beruházásokat, főleg belföldön.

A megkérdezetteket a kérdőív, illetőleg az interjú vé­
gén arra kértük, hogy próbálják meg definiálni az általá­
nos és a specifikus vállalati sikertényezőket.

A legnagyobb gyakorisággal előforduló jellemzők:

Általános sikertényezők Specifikus sikertényezők

1. Piac, piaci kapcsolatok, 
marketing

Szervezeti jellemzők 
(HR és technológia)

2. Tőke és pénzpiac, szabályozás Piac, piaci kapcsolatok.
3. Szervezeti jellemzők 

(HR és technológia)
Termék és minőség

4. Gazdálkodási háttér Tőke és pénzpiac, szabályozás
5. Termék és minőség Gazdálkodási háttér

A két rangsor eltérő sorrendben, de ugyanazokat a té- 
i nyezőket tartalmazza, melyet a megkérdezettek saját sza- 
i vainak és kifejezéseinek egységes értelmezésével alakí- 
í tottunk ki. Az általános és specifikus tényezők sorrendjét 
I az éppen a megkérdezettek körébe tartozók prioritásai 
I döntötték el. További nagyszámú megkérdezéssel -  még 
i inkább kézzelfogható paraméterekkel meghatározott mó- 
I dón megfogalmazott kérdésekkel és válaszokkal -  lehet 
; majd igazolni vagy cáfolni, hogy ezen faktorok valóban az 
I általános sikertényezők legfontosabbjai vagy sem.

: Összegzések, következtetések

i A  k u ta tá sb a n  részt v ett v á lla la to k r a  
; é r v é n y e s  á lta lá n o s  m e g á lla p ítá so k :

♦ A megkérdezett vállalatok nagyobb része felké­
szültnek -  vagy részben felkészültnek -  tartja magát 
az EU csatlakozásra, bár a versenyképességgel kap­
csolatosan vannak még a vállalatoknak teendői.
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♦ A vállalati megítélés szerint a külső okok csaknem 
meghatározóbbak, mint a vállalati adottságok és 
képességek, nem a belső erősségeket hangsúlyoz­
zák, hanem a külső veszélyek és fenyegetések je­
lentenek a vállalatok számára -  sokszor leküzdhe- 
tetlennek látszó -  akadályt.

♦ Az új információtechnológia használata általá­
nosságban nem kellő mértékben jellemző és funk­
cionalitása -  a vállalati mechanizmusokban -  nem 
elég elismert.

A v e r se n y k é p e ssé g i té n y e z ő k  g y a k o r la t i m e g je le n ítő d é sé v e l  
ö ss z e fü g g ő  le g fo n to s a b b  m e g á lla p ítá so k

Az innovációval kapcsolatos következtetések:
♦ Az innováció általában új terméket vagy új piacot 

jelent a megkérdezett vállalatok számára.
♦ Kevés -  illetve általánosságban a nagyvállalatokat 

kivéve nem jellemző -  a vállalati K+F tevékeny­
ség és a high-tech technológia.

♦ A vállalat számára új termék vagy eljárás nem je­
lent feltétlenül piaci igény által indukált fejlesztést.

A vállalati kapcsolatokkal 
összefüggésben megállapítható:

♦ Kevés a hosszú távú -  szerződéses -  kapcsolat a 
megkérdezettek körében.

♦ Megítélésük szerint a szállítói megbízhatóság csak­
nem olyan fontos, mint a vevői.

♦ Nem használják (ki) a -  megkérdezett -  vállalatok 
egyelőre az ún. „hálózati gazdaság” adta lehetősé­
get.

A vállalati kommunikációval 
kapcsolatos következtetések:

♦ A megkérdezett vállalatok a vállalati kommuni­
káció jelentőségét felismerik, azonban főként el­
viekben és a deklaráció szintjén.

♦ A vállalati kommunikáció módszereit részben al­
kalmazzák.

♦ A belső kommunikáción még mindig nincs kellő 
hangsúly.

A kutatási eredmények ismertetésekor hangsúlyozni 
kell, hogy a megállapítások -  a kutatás jellegéből fakadó­
an -  elsősorban a vizsgált vállalatokra vonatkoznak. 
Ugyanakkor az általunk levont következtetéseket meg­
erősítő megállapításokat találunk pl. a GKI Rt. „Ahogy a 
vállalatok látják...” című 2/2000. kiadványában. A 
mintegy 800 megkérdezett vállalatot jelentő, reprezenta­
tív felmérés megállapításaiból kiemelünk néhányat.

VEZETÉSTUDOMÁNY

A versenyképességgel összefüggésben:
♦ Az ipari termékek, ill. szolgáltatások színvonala az 

EU piacon is versenyképes 51,8%-ban (nemzet- 
gazdasági adat: 44,2%).

♦ Az ipart képviselő megkérdezett cégek -  az értéke­
sítési csatorna, hálózat szerint -  45,1%-a szerény 
fejlesztéssel tartja versenyképesnek a cégét, 
26,1%-a csak jelentős fejlesztéssel (nemzetgazda­
sági adatok: 41,8, ill. 27,3%).

♦ A marketing és PR tevékenységet az ipar kép­
viselői szerint 33,1%-ban csak jelentős fejlesz­
téssel lehet versenyképessé tenni (nemzetgazda­
sági adat: 36,8%).

Az innovációval összefüggésben:
♦ Az országban újdonságnak számító fejlesztést a 

megkérdezettek 60%-a nem végzett az elmúlt há­
rom évben.

♦ A vállalatnál újdonságnak számító termékből, 
technológiából egyet-kettőt a megkérdezettek 
48-48%-a vezetett be az elmúlt három évben.

♦ Know-how, licence vásárlás-eladás 89-96%-uknál 
egyáltalán nem volt a vizsgált időszakban.

A vállalati vezetési-szervezési törekvések közül a követ­
kező feladatokat tekintik a megkérdezettek elengedhetet­
lenül fontosnak:

♦ jó üzleti kapcsolatok építése,
♦ jól képzett szakemberek megszerzése,
♦ minőség javítása,
♦ piackutatás, marketing fejlesztés.

Alapvető szerepet tulajdonítanak a következő tényezők­
nek, az alábbi sorrendben és arányban (%) az iparválla­
latoknál a versenyképességük javításában:

♦ intenzív piackutatás (31%),
♦ értékesítési hálózat fejlesztése (20%),
♦ saját kutatás (19%),
♦ nagyobb beruházás (15%),
♦ értékesítés utáni szolgáltatások (15%),
♦ erőteljes reklám, PR (12%).

Mind kutatási eredményeink, mind a GKI Rt. hivat­
kozott anyagaiból levonható következtetései egybehang­
zóan arra hívják fel a figyelmet, hogy a hazai vállalatok 
versenyképességében jelentős tennivalók vannak. Az in­
nováció kérdésköre a leginkább hangsúlyos, melyben 
meghatározó a financiális háttér. A vállalati kapcsolatok 
(relationship marketing) adta lehetőségek egyelőre kiak­
názatlanok a hazai nagyvállalati körben is. Nincs kellő 
szintű vevőértékelés, nem látszanak a vevőmegtartás ér­
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dekében tett hatékony intézkedések. A nagyvállalati kö­
rön kívüli vállalati kör versenyképessége hosszú távon 
mindenképpen valamely beszállítói köröz való csatlako­
záson, egyéb relationship marketing (esetleg hálózati kö­
zösségek) által kiaknázható lehetőségeken vagy résstraté­
giai megoldásokon alapulhat.

;jc ;fc

A versenyképesség fogalmát a tanulmány több irányból 
vizsgálva kiemelte azon tényezőket, melyek a közeljö­
vőben szükségszerűen átértékelődnek az új gazdaság, a 
hálózati gazdaság kialakulásával. Egyre inkább realitás 
lesz a vállalatok számára, hogy a versenyképességet nem a 
mai fogalmaink fedik majd le, mint pl. termék, vállalat stb. 
Sokkal inkább a relationship marketing szemlélettel 
kiépített és hosszú távon fenntartott ..marketing hálózatok” 
versenyéről lesz szó. A jövőben a versenyelőnyt az egyes 
piaci szereplők számára az ilyen hálózathoz való tartozás 
jelentheti. Az innováció nem feltétlenül a hagyományos ér­
telemben ölt majd testet, az információs-technológiai for­
radalom kikényszerít egy sor egyéb innovatív tevékeny­
séget hanem (Pl. internet alapú értékesítés, akár a kínálati 
lánc egészére vonatkozóan, ami feltételezi a teljes vállalati 
működési mechanizmus átalakítását is.). Az ilyen vállalat­
csoportosulások a vevői igények mind mélyebb megisme­
résére, a szolgáltatások magas színvonalú nyújtására ké­
pesek. A vállalati vevőkör értékelésével, a piaci értékítélet 
dönti majd el, hogy mely cég milyen kritériumok teljesü­
lése mellett, mennyire versenyképes a többi piaci szerep- 
lő(k)höz, marketinghálózatokhoz képest.
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SZAKKÖNYVKIADÓK ÚJDONSÁGAI
Hal R. Varian
M ikroökonóm ia  közép fokon :  Egy m odern  m egköze lí tés
3. átdolgozott kiadás, Budapest: KJK-KERSZÖV, 2001. Kötött: 6496,-Ft

Az utóbbi években több mikroökonómiai témájú mű jelent meg a magyar könyvpiacon. Hal R. Varian: 
Mikroökonómia középfokon című kitűnő tankönyvének legújabb, átdolgozott kiadásában is elsősorban az elem­
zést, a problémák vizsgálatát és azok megoldását helyezi a középpontba. A szerző célja az, hogy az összefüggé­
sek. analitikus eszközök és technikák -  példákkal illusztrált -  bemutatásával fejlessze az olvasók és diákok elem­
ző és problémamegoldó képességét.
A könyv moduláris szerkezetű, fejezeti egy adott téma köré csoportosulva épülnek egymásra. A matematikai 
nyelv és a matematikai módszerek elősegítik a precíz vizsgálatot, alkalmazásuk a legjobb út a tananyag elsajátítá­
sához és továbbgondolásához.
A könyv elsősorban diákoknak készült, de a gyakorlati, illetve elméleti munkát végző közgazdászok, és a téma 
iránt érdeklődők figyelmébe egyaránt ajánlható.
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Laura DUNHAM  
R. Edward FREEMAN

MILYEN TANULSÁGOKKAL 
SZOLGÁLHAT 
A SZÍNHÁZI RENDEZŐI 
TEVÉKENYSÉG 
A CÉGVEZETŐ SZÁMÁRA?

ekintettel a jelenlegi gazdasági környezet bonyo­
lultságára, a cégvezető egyre inkább arra kénysze­
rül, hogy olyan tevékenységet folytasson, amely 

azelőtt nem tartozott a feladatkörébe. Az utasításon és ellen­
őrzésen alapuló vezetési modellt az olyan megközelítések 
váltották fel, amelyek a víziót, az értékeket, az együttmű­
ködést és az egyéni felkészítést (coaching) helyezik előtérbe. 
Ezzel a változással szükségessé vált, hogy átértelmezzük a 
vezetésről eddig alkotott fogalmainkat. Ennek egyik forrása 
a művészet.

A vállalatigazgató gyakorlati tapasztalatokat szerezhet a 
vezetési követelményekről, ha megvizsgálja a legkiválóbb 
színházi rendezők vezetési stílusát, képességeit és techniká­
ját. Az eredményes színházi rendező jobban tud úgy vezetni, 
ahogyan majd a jövő cégvezetőjének kell majd menedzsel­
nie. A jó színházi rendezőnek ugyanis kétféle célt kell követ­
nie, amikor igazgat:
1. A szervezet egységére és összetartására kell törekednie 

valamely vízió vagy célkitűzés elérése érdekében, ugyan­
akkor

2. Hagynia kell kibontakozni az egyéni és eredeti tehetséget 
a szervezetben működő munkatársai körében. Ezt a ké­
pességet egyre több cégvezetőnek kell elsajátítania, ha 
alkalmazkodó, rugalmas és innovatív szervezetet kíván 
felépíteni
A mai változásmenedzsertől, karizmatikus vezetőtől új­

fajta vezetési képességeket várnak el. Közülük is kiemelke­
dik a „vízió” mint állandó jelző. Emellett egyre fontosabb az 
inspiráció, az együttműködés képessége, valamint az, hogy a 
vezető minél többet, minél jobbat tudjon „kihozni” embe­
reiből. De a kreativitás is egyre gyakrabban hangzik el. 
Ugyanakkor a hatékony korszerű vezetéshez napjainkban 
szenvedély, kreativitás, intuíció, valamint a szervezettel való

együttélés, a beleélés képessége szükséges. A vállalatot az 
igazgatónak teljes egészében, teljes bonyolultságában kell 
tudnia látnia, különös tekintettel a humán vonatkozásokra.

A VÁLLALATVEZETŐ 
ÉS A SZÍNHÁZI RENDEZŐ SZEREPE 
ÉS FELADATKÖRE 
KÖZÖTTI HASONLÓSÁG

Bár a színházi rendezőt és a cégvezetőt egy világ választ­
ja el. a szerepeket és a feladatokat illetően mégis tulajdon­
képpen sok hasonlóság van közöttük. Viszont más-más tech­
nikát alkalmaznak.

Mindkettőjüknek az a feladata, hogy személyek egy cso­
portjának dinamikus, célirányos tevékenységét költségvetési 
és határidős nyomás alatt irányítsa. Kettejükben az a közös, 
hogy csoportjuk küldetését és átfogó céljait meghatározzák 
és közvetítik, csoportjuk tagjait megválasztják, a forrásokat 
elosztják, a teljesítményt nyomonkövetik, továbbá a kü­
lönböző tényezőket a teljesítmény-célkitűzéseknek megfele­
lően alakítják.

A színházi rendező munkájában az üzleti életben működő 
vezetőhöz, menedzserhez hasonlóan jelen van az elemzés, az 
értelmezés és a tervezés. Jóllehet a színházi rendező látszó­
lag előnyösebb helyzetben van, mivel megkapja a szöveg­
könyvet, mégis amiatt, hogy a szövegkönyvet meg kell ér­
tenie és sikeresen életre kell tudni keltenie, a színházi rende­
ző sok tekintetben ugyanolyan kiszámíthatatlan tényezőknek 
van kiszolgáltatva mint a cégvezető, akinek a piacviszonyok 
szeszélyeihez kell alkalmazkodnia. A színdarab ugyanolyan 
nehezen értelmezhető, mint a piacgazdaság. Ugyanúgy, aho­
gyan a vállalatvezető félreértelmezheti a piacot, az igazga­
tóval is előfordulhat, hogy nem fogja föl helyesen a darab
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értelmét, mondanivalóját, vagy nem tudja azt egyértelműen 
értelmezni, ami ugyanúgy balsikerű végeredménnyel járhat, 
mint a Ford esetében az Edsel kudarca.

A cégvezetőhöz hasonlóan a színházi rendezőnek nem­
csak az anyagot kell hitelesen értelmeznie, de képesnek kell 
lennie arra, hogy ezt az értelmezést valóra váltsa. A színházi 
rendezőnek, akárcsak az üzleti életben működő igazgatónak, 
meg kell fogalmaznia látomását és olyan stratégiát kell 
kidolgoznia, amely ezen az értelmezésen alapul. S a cégve­
zetőhöz hasonlóan, ha a színházi rendező világosan érti az 
anyagot, kialakította vele kapcsolatos elképzelését és meg­
tervezte a követendő stratégiát, még akkor sem biztos, hogy 
eléri a célját, mert esetleg nem tudja megfelelően rendezni 
azokat a személyeket, akik sikeresen meg tudnák valósítani 
ezt a stratégiát. Ezért azután a rendezőnek, akárcsak a válla­
latigazgatónak, sok időt kell azokkal együtt töltenie, akiket 
vezet, fel kell őket készítenie, bíztatnia kell őket, irányítani 
és együttműködni kell velük.

Tekintettel ezekre a hasonlóságokra, különösen szembe­
szökő, hogy a vállalatvezető és a színházi rendező annyira éle­
sen különbözik az alkalmazott technika szempontjából. Jólle­
het a vállalatvezető csak az utóbbi néhány évben kezdte érté­
kelni az „emberi tényező” menedzselésének fontosságát az üz­
leti életben, a színházi rendező továbbra is az irányítása alá tar­
tozó emberek közötti változatos, sokrétű kapcsolatokra össz­
pontosít. Ez vezetett egy olyan hivatás kialakulásához, amely 
arra összpontosul, hogy a legjobbat hozza ki minden személy­
ből, amikor az együttes céljának elérésén munkálkodik.

Ami a fenti képességeket illeti, a színházi rendezőnek ar­
ra kell képesnek lennie, hogy egységes elképzelést fogal­
mazzon meg az egész darabra vonatkozóan, amelynek a se­
gítségével össze lehet fogni a különböző tehetségű és képes­
ségű személyeket (a színészektől a díszlet- és jelmezterve­
zőn át a műszaki személyzetig) az elképzelés valóra válá­
sára. Ugyanakkor a legkiválóbb rendezők lehetővé teszik, 
hogy minden egyes személy önállóan vigye bele egyedi és 
sajátos tehetségét a szerepbe.

A LEGKIVÁLÓBB SZÍNHÁZI 
RENDEZŐK TAPASZTALATAI

Az előkészítés, a vízió valóra váltása 
és a szereplőgárda felépítése

Az előkészítés az a fázis, amelyben a rendező a leg- 
intezívebben foglalkozik az elemzéssel, értelmezéssel és ter­
vezéssel. Ebben a stádiumban alakítja ki elképzelését a da­
rabról, dolgozza ki a róla alkotott vízióját, elképzelését, és 
válogatja ki a szereplőket, akik majd ezt az elképzelést, a ví­
ziót életre keltik.

Ezt az időszakot ahhoz a helyzethez hasonlíthatjuk, ami­

kor a vállalatigazgató új kihívásnak igyekszik eleget tenni -  
új piacon jelenik meg, új terméket hoz forgalomba, új 
üzletágat indít be -  vagy egyszerűen csak igyekszik átérté­
kelni a jelenlegi helyzetet, és a jelenlegi és a lehetséges stra­
tégiákat tanulmányozza.

Valamely látásmód kifejtése és megfogalmazása titok­
zatos és nehezen megfogható, nehezen teljesíthető feladat, 
akár színházi produkcióról, akár gazdasági szervezetről van 
szó. A munka azonban mindkettőben egy prózai feladattal, a 
mélyreható elemzéssel kezdődik. Pontosan ugyanúgy, aho­
gyan a gazdasági vezetőnek ezernyi piaci jelzőszámot, fo­
gyasztókutatási és cégteljesítmény adatot kell vizsgálnia, a 
rendezőnek is sokféle információs forrást kell elemeznie, mi­
előtt belefog a színdarab értelmezésébe, és ebből az értelme­
zésből meg tudja alkotni rendezői elképzelését. Akárcsak a 
vállalatigazgató esetében, e „látható” információegységek 
elemzése csak az első lépés. A vízió sikeres kifejtéséhez és 
megfogalmazásához az szükséges, hogy a rendező el tudjon 
jutni a „látható” információ felfogásától a „láthatatlan” meg­
értéséig, vagyis az adatoktól az intuitív megérzésig.

A két vezető között az a különbség, hogy milyen típusú 
információt alkalmaznak, és azt hogyan használják föl a vál­
lalati környezet, ill. a színdarab alakításához. A cégvezető 
már régóta egy sor mennyiségi adatot, többek között piaci 
jelzőszámokat és fogyasztókutatási adatokat használ, hogy 
megismerhesse az absztrakt környezetet -  a piacot, a fo­
gyasztói szegmenseket, valamint a pénzügyi teljesítményt. A 
vállalatigazgató még a minőségi adatokat is az elemzésének 
tárgyát képező absztrakt egységekről alkotott érzésének, vé­
leményének alakítására használja föl. Valamely minőségi 
adat csak akkor értékes, ha segít a fogyasztói szegmens szé­
lesebb. absztraktabb egységére vonatkozó tudás általánosí­
tásában. A cégigazgató tehát az egész felől közelíti meg az 
egészet, de olykor a rész felől az egészet.

Másrészről a rendező a minőségi információra összponto­
sít, hogy megismerje a kifejezetten egyéni sajátosságokat. Bár 
a rendező a legkülönbözőbb absztrakt információkat tanulmá­
nyozza -  pl. a cselekmény szálát, a helyszínt, a témát, a nyel­
vezetet -  ez végeredményben azt a célt szolgálja, hogy a rész­
leteket, a darab minden szereplőjét jobban megismerhesse. A 
színházi rendező tehát az egész felől közelíti meg a részt.

A színdarab szereplőinek alapos megismeréséből jön lét­
re a rendezői elképzelés. Az emberi természet vizsgálata és a 
darab szereplőinek átélése hozzásegíti, hogy a tudás felől az 
intuíción át eljusson a vízióhoz.

Ebből a cégvezető azt a tanulságot vonhatja le, hogy az 
egyedit, a kifejezetten személyes jegyeket kell megfigyelnie, 
hogy kialakíthassa a szervezeti összetartozáshoz szükséges 
látásmódot, a víziót. Erre példa Lou Gerstner esete, aki igye­
kezett életre kelteni a vergődő IBM-et. Idejének kb. a 40%-át 
az tette ki, hogy a megrendelőkkel, üzletfelekkel személye-
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sen találkozott, s igyekezett megérteni az őket foglalkoztató 
üzleti problémákat. Teljesen belemerült a vevők üzleti ügyei­
nek részleteibe, és így tudott az IBM-ről új és helyes elkép­
zelést kialakítani. A vevőkkel folytatott személyes megbe­
szélések révén sikerült vevőorientált módszert kidolgoznia.

Jóllehet a vállalatigazgatótól nem lehet elvárni, hogy 
minden egyes vevőt, érdekeltet stb. megismerjen, mégis 
törekednie kell arra, hogy az emberi természetet a maga tel­
jességében mélységesen átérezze, és az élet által produkált 
sokféle helyzetbe minél jobban beleélje magát. A piaci ten­
denciákat és a fogyasztói magatartást ábrázoló grafikonok, 
görbék és táblázatok rendkívül hasznosak a megismerés 
szempontjából, viszont az intuitív megérzéseket és elképze­
léseket létrehozó megismerést illetően az egyéni indíttatá­
sok, célok, cselekvések és kapcsolatok teszik lehetővé, hogy 
az igazgató eljusson az ismerettől a képzelet felé.

A legkiválóbb rendezők bizonyítják, hogy a szereposztás 
a legdöntőbb fázis a produkció sikerének biztosításában. Ha 
nem a „megfelelő” ember van a „megfelelő” szerepben, ak­
kor még a legeredetibb, legbrilliánsabb rendezői koncepció 
sem képes arra, hogy a megálmodott darabból valóságos pro­
dukciót lehessen teremteni.

A vállalatigazgatók többsége egyetért abban, hogy döntő 
fontosságú a megfelelő csapat. Mégis abban különböznek 
egymástól, hogy csak kevesen fektetnek ugyanannyi időt és 
energiát a „megfelelő szereposztás”-ba. A cégvezető általá­
ban csak a szokásos ösztönző eszközöket „veti be”, s csak 
kevesen képesek arra, illetve fejlesztik ki magukban azt a ké­
pességet, hogy megismerjék az egyéni és csoportdinamikát, 
illetve azt, hogy az egyes szereplők hogyan illenek bele sze­
repükbe.

Bár a rendező a rendelkezésére álló legjobb színészeket 
keresi, és azokat, akik a legjobban testesíthetik meg a ren­
dező által értelmezett jellemet, a sikeres rendező többnyire 
nagyobb súlyt helyez arra, hogy a színészcsapat részeként 
működjön. Peter Brook, a világszerte ismert rendező így 
fogalmaz: „A szereposztásban az első és legfontosabb dolog, 
hogy intelligens embereket találjunk. A csoport nem tud 
együttműködni, ha olyanvalakit viszünk bele, akiben nem 
bízunk meg igazán.... Ezért olyan embereket kell találnunk, 
akik szintén becsületesen akarnak együttműködni.”

A jó szereposztás is azon alapszik, hogy a rendező képes 
legyen egyrészt alaposan megismerni a szerep természetét, 
másrészt nyitott legyen a különböző szereplők egyedülálló 
tulajdonságaira, képességeire. A rendezőnek először alapo­
san meg kell ismernie a szerepet és a szerep által támasztott 
követelményeket. A legkiválóbb rendezők tudatában vannak 
annak, hogy a maradéktalanul megvalósított előadás nem 
más mint a rendezői látásmód és az egyes szereplők eredeti, 
egyéni hozzájárulásának elegye. Amikor tehát a rendező a 
szerepeket kiosztja, a szerep részletes kibontásával kezdi, de

menet közben szívesen veszi azokat az újfajta és meglepő 
mozzanatokat, amelyeket a tehetséges színész visz bele a 
szerep feldolgozásába. D. Donnellan, a londoni Royal Na­
tional Theater főrendezője szerint: Helytelen az a kijelentés, 
hogy „Ez nem Hamlet”, hiszen annyiféle Hamlet van, ahány 
színész. Az a lényeges, az a megindító, ahogyan a színész a 
maga egyéni, csak rá jelemző módon adja elő a szerző sza­
vait. Másszóval ugyanannyira fontos, hogy a rendező megis­
merje a színészt, azt, hogy mitől érdekes valamely színész, 
mint az, hogy először alaposan áttanulmányozza a szerepet.

Ugyanakkor a jó rendezőnek nem szabad a „beskatu­
lyázás” hibájába sem beleesnie. A „beskatulyázás” nagy kí­
sértést jelent a rendező számára, amikor olyan színésszel ta­
lálkozik, aki a szereplő legnyilvánvalóbb jegyeit testesíti 
meg, vagy olyannal, aki már sokszor játszott hasonló sze­
repeket. Ez azonban a feladat megkerülését jelenti, ami vég­
eredményben sokat levon az előadás értékéből -  az előadás 
laposabb lesz, sokat veszít eredetiségéből, mivel a színészt 
nem állítja igazán komoly kihívás elé. Az innovatív szerep- 
osztás a darab alapos újragondolását és nagy erőfeszítést 
igényel a rendező részéről, viszont megéri a többlet fáradsá­
got, mert ezáltal a produkció izgalmasabb, tökéletesebb lesz.

Ebből a vállalatigazgató számára az a tanulság, hogy a 
megfelelő csoporttagok kiválasztása közelebb visz a 
sikerhez, mintha nem a legalkalmasabb szervezeti tagokat 
igyekeznénk ösztönözni, megfelelő irányba terelni. Ez azt 
jelenti, hogy az adott személy ne csak a szóban forgó fela­
dathoz szükséges tehetséggel és képességekkel rendelkez­
zék, de képes legyen a megfelelő együttműködésre is. Bob 
Taylor, a Xerox Kutatóintézetének igazgatója kijelenti, hogy 
a személyzet megválasztása az egyik legfontosabb feladat. 
Bár a lehető legjobb képességű személyeket keresi, legin­
kább arra helyezi a súlyt, hogy olyan személyeket találjon, 
akik emellett képesek a csoport javát nézni, egymás munká­
ját segíteni, támogatni.

Akárcsak a rendező esetében, a menedzser szerepében is 
egyesülnek a vezetői koncepció és a menedzser egyedi ké­
pességei. Ez azt jelenti, hogy a munkatársaknak nemcsak a 
bizonyítványokkal tanúsított képességeit kell nézni, hanem 
alaposabban meg kell ismernie a mögötte rejlő személyisé­
get. Az igazgatónak ugyanúgy el kell kerülnie a „beskatulyá­
zás” csapdáját, mint a rendezőnek, hogy a munkatárs ne csak 
a már ezerszer meg ezerszer végrehajtott feladatokat tel­
jesítse, hanem új, izgalmas, kreativitást, nagyfokú elkötele­
zettséget igénylő munkát is végezhessen.

A színházi munkában a próba az az időszak, amikor a 
rendező a szereplőkkel és a műszaki személyzettel együtt 
koncepciójának megvalósításán dolgozik. Az üzleti élet kife­
jezésével élve ez az a fázis, amikor a rendező megvalósítja 
stratégiáját.

A kellő együttműködés annak a felismerésével kezdődik,
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hogy minden egyénnek jogában áll a vállalkozást alakítani. 
Az üzleti életben ez a szellem legvilágosabban a munkatár­
sak önállóságának elősegítésében (az ,,empowerment”-ben) 
nyilvánul meg. Az „empowerment" a színházban is központi 
jelentőségű, mivel ez minden színésznek megadja azt a sza­
badságot. hogy jellemét építse és tehetségét kibontakoztat­
hassa. Az „empowerment” azonban önmagában még nem 
elegendő, mert káoszhoz, bizonytalansághoz vezethet: tehát 
mindenképpen párosulnia kell az együttműködés elvével.

A jó rendező ugyan saját meglátására és a darabbal kap­
csolatos koncepciójára épít, mégis nagyon kiváncsi a sze­
replők és a személyzet újszerű látásmódjára, ötleteire a pró­
bák során. A rendezőnek a darabról kialakított elképzelése az 
a keret, amelyen belül a színész képességei kibontakoz­
tathatja, s a jellemeket életre keltheti. Ugyanakkor mindig 
teret kell hagyni arra, hogy a színész valami egészen nem 
várt invenciót, spontán hatást vigyen a darabba a próba so­
rán, s a jelenetet sajátos módon adja elő.

Ahhoz, hogy a rendező a maga teljességében bontakoz­
tathassa ki kreativitását, foglalkoznia kell azokkal az esetle­
ges félelmekkel, gátlásokkal is, amelyek megakadályozzák, 
hogy a csoporttagok kellőképen kifejezésre juttathassák ké­
pességeiket, és szerepüket eljátszhassák. E félelem elismeré­
se az első lépés. A rendező ezután különböző helyzetgya­
korlatokkal igyekszik enyhíteni, illetve úrrá lenni a félelmen, 
amely közvetve vagy közvetlenül kihatással lehet a színda­
rabra. A (testi-lelki) bemelegítő gyakorlat és az improvizáció 
két olyan módszer, amellyel a rendező erősítheti a csoporton 
belül a magabiztosságot és az egyén önbizalmát. A rendező 
úgy is kezelheti ezt a szorongást, hogy aktívan ösztönzi a kí­
sérletezést és elfogadja annak szükségszerű velejáróját, a hi­
balehetőséget.

A sikeres rendező ugyanakkor felismeri annak az előnyeit 
is, hogy a csoport létszáma kicsi, mert ez kedvez a csoport- 
munkának és erősíti a társulat összefogását is.

A vállalatvezetőnek mindezekből azt a tanulságot kell le­
vonnia, hogy nem teheti meg, hogy csak a „karosszékből” 
szemléli beosztottainak az erőlködését, ő meg csak a forgal­
mi és bevételi adatokat tanulmányozza és teljesítményköve­
telményeket támaszt munkatársaival szemben. Ezzel szem­
ben szorosan együtt kell működnie beosztottaival, s velük 
együtt kell formálnia a vállalatot, munkatársait partnereknek 
kell tekintenie és bátorítania, bíztatnia kell őket. Igaz, hogy 
az ő feladata, hogy vízióját konkrét formába öntse, struktúrát 
építsen, valamint a célokat kitűzze, ezután azonban lehetővé 
kell tennie, hogy a szervezet tagjai e széles keretek között 
kísérletezhessenek. Akárcsak a színházi rendezőnek, a cég­
vezetőnek is enyhítenie kell munkatársai félelmét, aggódá­
sát, mégpedig szavakkal, cselekedeteivel és csoportépítő 
gyakorlatokkal. A kísérletezés az üzleti életben is kudar­
cokkal, hibákkal járhat -  a jó igazgatónak azonban ezt meg

kell engednie, s beosztottait nem büntetheti, ha balsiker for­
dul elő. S végül a jó vezető, a „leader” felismeri, hogy a bi­
zalmat a munkatársak között könnyebb megteremteni, ha a 
gárda kisebb, mert akkor tagjai jobban össze tudnak szokni, 
jobban meg tudják ismerni egymást. Ez az elv különösen 
fontos például a termékfejlesztésnél, így ezt a taktikát szer- 
vezet-szerte alkalmazni kell.

Az AES Corporation ezekből az elvekből sok mindent 
megvalósít. A munkatársak kisebb teamekben dolgoznak, 
funkcionális területükért teljes felelősséggel tartoznak. A 
csúcsigazgató biztosítja a struktúrát, a keretet, ő teremti meg 
a víziót és a fő értékeket, de a teamek hozzák meg a döntése­
ket, még a nagyobb beruházásokkal és felvásárlásokkal kap­
csolatban is. A cég lebontotta a funkcionális határokat, s dol­
gozóinál szívesen alkalmazza a rotációt, hogy minden szak­
területet megismerjenek. Ez segíti a csoporttagok szorosabb 
együttműködését, és így jobban tudnak egymással kommu­
nikálni. A csúcsigazgató a kísérletezést is ösztönzi, mert ez 
elősegíti a tanulást, és növeli a teljesítményt.

A színházi előadás frissességének fenntartása.

Amikor az előadás már színre került, és rendszeresen 
játsszák, a rendező munkája véget ér. Ezután már csak az a 
dolga, hogy készenlétben legyen, és figyelje, hogyan hajtják 
végre a színészek azt, amit a próbákon begyakoroltak, ki­
kísérleteztek. Ugyanakkor ugyanúgy ahogyan a cégvezető a 
folyamatos termelést követi, bizonyos időközönként a 
rendező is ellenőrzi a produkciót, hogy minden alkalommal 
megőrzi-e koncentráltságát és frissességét, hogy igazi él­
ményt nyújt-e a nézőknek? A különbség a vizsgálat tárgyá­
ban rejlik. Bár a cégvezető kritikusan szemléli a végered­
ményt -  a profitot, a piaci részesedést stb., az igényes rende­
zőt maga a folyamat érdekli. A végeredménytől (a kritika és 
a dicséret ötvözése, a közönség reagálása, a jegyeladás mér­
téke) függetlenül, ő azt figyeli, hogyan lehetne tovább töké­
letesíteni a folyamatot, és hogyan lehetne még többet kihozni 
a darabból.

Bár a produkció a próbákon alakul, a folyamatos elő­
adásoknak is frisseknek kell lenniük, hogy a darab minden 
alkalommal, minden közönség számára élettel teljen meg. A 
rendezőnek az a célja, és a színészek is arra törekszenek, 
hogy a színpadon mindenki, minden pillanatban és teljes 
mértékben tudása legjavát adja, és maximálisan koncentrál­
jon. A jó színész nemcsak egyszerűen elmondja a szerepét 
szóról szóra, nem rutinszerűen, automatikusan játszik, ha­
nem „a jelenben él”, és igyekszik minden pillanatban újra­
teremteni a darabot, és hitelesen reagálni a színpadon lezajló 
minden, még a legapróbb történésre is.

Ha ezt összevetjük a vállalati környezettel, megállapíthat­
tuk, hogy ott a következetesség, a rend és a rutin a hatékony
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és egységes teljesítmény kulcsa, a szakértői rendszer helyette­
síti az emberi ítélőképességet, s a legjobb módszereket az 
egyik szervezet teljes egészében, változatlan fonnában veszi 
át a másiktól. Bár ezek a taktikák kétségtelenül biztosítják a 
nagyfokú hatékonyságot, és javítják a termelékenységet, 
ugyanakkor kiölik az egyéni kezdeményezést, azt, hogy az 
egyén reagáljon azokra a nüanszokra, amelyek körülötte tör­
ténnek, és a „szövegkönyvtől” függetlenül játsszon, ha az 
szükségesnek látszik. Igaz, hogy a következetességtől, a rend­
től és a rutintól a csoport hatékonyabb lesz, de az eredetisé­
get, a spontaneitást még a legkreatívabb csoportból is biztosan 
kiírtja.

Ezt a problémát a színházi rendező kétféleképpen oldhat­
ja meg:
•  Hangsúlyozza a figyelés fontosságát és reagál közvetlen

környezetének történéseire.
•  Vállalja a kockázatot.

A környezet figyelése és a környezet történéseire való he­
lyes reagálás nyilvánvaló és könnyen kivitelezhető tanács­
nak tűnik, mégsem olyan könnyű a valóságban, mint gondol­
nánk. Akárcsak az életben, sokszor a „robotpilóta” helyzeté­
ben találjuk magunkat, amikor automatikusan reagálunk az 
ingerekre, és rutinszerűen cselekszünk. Tekintettel arra, hogy 
a szereplőnek ugyanazt a szöveget és ugyanazokat a mozdu­
latokat kell megismételnie minden este, az automatizmus ve­
szélye különösen nagy. Ezenkívül a színész úgy érzi, hogy 
hűen követnie kell a szövegkönyvet, és az elpróbált szerepet 
pontosan kell játszania, ami gátat vet a spontaneitásnak. 
Randy Strawderman elmesélt egy történetet egy előadásról, 
amelyben a színészek pontosan ebbe a csapdába estek. A je­
lenetben az egyik színész -  egy idősebb férfi -  hintaszékben 
ült, és több más szereplőhöz beszélt, amikor egy felindult, 
érzelemmel fűtött pillanatban a hintaszék felbillent, s a szí­
nész székével együtt felborult. A többi színész, akiket min­
den bizonnyal megdöbbentett ez a fordulat, továbbra is ugyan­
úgy folytatta a játékot, ahogyan a próbákon begyakorolták. 
Ezért azután nem arra reagáltak, ami ténylegesen megesett a 
színpadon, hanem a szokásos hanglejtéssel beszéltek a férfi­
hez, sőt még át is léptek rajta, amikor hevesen hadonászott, 
hogy valahogyan sikerüljön kimásznia a székből és vissza 
tudja küzdeni magát a helyére. Mondani sem kell, hogy a kö­
zönség azt sem tudta, hogy nevessen-e vagy aggódjon a baj­
ba jutott férfiért, s ezt a jelenet és a darab hátralévő része na­
gyon megsínylette. ^

Az élénkebb figyelés és a helyzethez való alkalmazkodás 
megköveteli, hogy a rendező megbízzon a színésztársulat­
ban, amely így szabadon vállalhat kockázatot és szükség ese­
tén eltérhet a begyakorolt szereptől.

A vállalatigazgató esetében ez azt jelenti, hogy a szerve­
zeti tagokat arra kell bíztatnia, hogy „éljenek a jelenben’.A 
szervezeti tagoknak rá kell hangolódniuk a környezetre, s 
szükség esetén megfelelő módon kell reagálniuk arra, ami a

szemük előtt zajlik, s nem szabad mereven követniük a kitű­
zött célokat, s nem szabad bezárkózniuk egy előre eltervezett 
rendszerbe. A nagy fordulatszámon működő cégek nem a 
múltbeli számértékeket és eredményeket idézik fel, és nem is 
prognózisokat állítanak föl, hogy majd a jövőben hogyan rea­
gálnak a változásra, hanem a mindenkor, a „real-time” terme­
lési adatokat kísérik figyelemmel, azokhoz igyekeznek alkal­
mazkodni. így versenytársaiknál -  akik esetleg belemerülnek 
a múltbeli adatokba vagy a jövővel fogalkoznak -  sokkal 
gyorsabban tudnak irányt váltani, ha a szükség úgy hozza.

Ugyanakkor a jó rendező felismeri a folyamatos tanulás 
szükségességét a fejlődés érdekében. Az üzleti élettől és más 
foglalkozásoktól eltérően azonban a rendezőnek meg kell ta­
lálnia az egyensúlyt a tanulással elsajátított technika és a 
mindig újat keresésen alapuló kreativitás között.

A folyamatos tanulás egyrészt erősíti a szakmai tudást, 
ugyanakkor megújítja a rendező kreatív energiáját. A tanulási 
folyamat sohasem ér véget, mindig van felfedezni való újdon­
ság. A képzés, a gyakorlás arra irányul, hogy a színész elsajá­
títsa azt a képességet, hogy színpadi játékában az adott kor­
hoz, a jelenlegi hangulathoz és történésekhez viszonyuljon.

A rendezőnek tehát szembe kell néznie a technika és a 
kreativitás közötti feszültséggel. A biztos, begyakorolt tech­
nika ugyan felmenti a rendezőt attól, hogy teljesen kiaknázza 
kreativitását, de azzal a veszéllyel is fenyeget, hogy elveszíti 
azt a frissességet, amely a szokatlan, innovatív gondolkodást 
és megközelítéseket létrehozza. A kor előrehaladtával min­
den intelligens, szorgalmas ember egyre tökéletesebbé válik, 
de fennáll annak a veszélye is, hogy belesüpped a régi ke­
rékvágásba, a rutin elnyűtté válik, ami minden kreatív mun­
kának halálos ellensége.

A rendező ezt a nehézséget úgy kűzdheti le, ha kritikusan 
szemléli munkáját, ha megkérdőjelezi döntéseit, és kitűzi 
maga elé azt a feladatot, hogy el kell vetnie a megrögzött 
szokásokat az új és felemelő célok kedvéért. S ami a leg­
fontosabb, a kiváló rendező mindig számít arra, hogy min­
den színdarab új alkalmat kínál a tanulásra.

A cégvezető ebből azt a tanulságot vonhatja le, hogy neki 
is folyamatosan tanulnia kell a saját területén, de neki is vi­
gyáznia kell, hogy ne váljéj megrögzött szokások rabjává. Bár 
tudatában kell lennie annak, hogy a gyakorlatra és a tanulásra 
szükség van a szakmai tudás és módszerek, a technika fej­
lesztéséhez, mégis meg kell őriznie kreativitását, amit úgy ér­
het el, ha minden egyes új problémára úgy tekint, mintha va­
donatúj lenne, mintha életében először találkozna vele. ■

Fordította: Bihari Gábor

Eredeti cím:
There is business like show business:
Leadership lessons from the theater.
Organisational Dynamics. 29. k. 2000. 2. sz. pp. 108-122.
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CZINIÍÓCZI Sándor

HÁLÓZATOK RENDSZERE
ES MŰKÖDÉSI MECHANIZMUSA 
A DUNAFERR-NÉL*

A szerző tanulmányának első részében a DUNAFERR hálózatrendszerű működésének kialakulását ismerteti. A 
második rész témája a szükségszerűen bekövetkező struktúraváltás nyomán létrejövő megújult irányítási és 
működési hálózat, közéjük értve a kereskedelmi hálózatokat.

Az 1. táblázaton, a DUNAFERR Dunai Vasmű1 utóbbi 
húsz éve átalakulási folyamatának főbb stratégiai állomá­
sait láthatjuk. Ebből szemléletesen igazolódik, hogy egy 
szervezet akkor hajlandó változni, ha bajban van (integ­
ritása veszélybe került). A DUNAFERR első ízben a '80- 
as évek elején vált veszteségessé. Ekkor a létszám is le­
csökkent, komoly munkaidőalap kiesést jelentve (belső 
veszély), amelynek pótlására rendkívül találékonysággal 
válaszolt a vezetés. A '80-as évek végén olyan mértékű 
környezetváltozás következett be a vállalat körül (külső 
veszély), amelyre szintén válaszolnia kellett a szervezet­
nek. Ez a környezeti veszélyeztetés állandósult, és ez a 
vezetést állandó, folyamatos beavatkozásokra.kényszerí­
tette. Szinte minden évben történt a vállalat egészét érintő 
„beavatkozás”, amely fokozatosan hozzászoktatta a 
szervezetet, a vezetést a folytonos tanuláshoz, alkalmaz­
kodáshoz. Ezek az események, változások és megoldások 
a DUNAFERR számára is, a külső szemlélődő számára is 
sok tanulsággal járnak. (7. táblázat)

Hálózati csírák
A vállalati munkaközösségek (vgin) bekapcsolását a 

vállalat működésébe a kisvállalkozások alkalmazását le­
hetővé tevő törvény megjelenésével egyidőben kezdtük 
el. Kevesen tudják, hogy az ilyen kezdeményezéseknek 
gyakorlatilag a Dunai Vasmű volt a bölcsője Magyaror­
szágon, hiszen mi foglalkoztunk először ezek kiterjedt 
felhasználásával. Ezek egyrészt jelentős mértékben járul-

* A  d o k u m e n tu m o k  é s  a z  a d a tb á z is  l e z á r v a :  2 0 0 0 . m á ju s  3 1 - é n . A z  e z t  k ö v e tő  

v á l to z á s o k a t  a z  e s e t t a n u lm á n y  n e m  t a r ta lm a z z a .
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/. táblázol
Főbb stratégiai állomások a válaszkeresésben

1982: Belső vállalkozások •  VGMK-k (1982. végén 106. 1986. végén 219 db)
•  FVGM (FAM-nál főmunkaidős VGM)

1987: Divíziók •  Stratégiai egységek (SE), divíziók
•  Vállalati központ mátrix jellegű

1988: Társaságok indítása •  Periférián működő társaságok kialakítása (csak 
kft.)

•  Központi funkciók kialakítása
•  Konszern struktúra

1991: Stratégia kidolgozása •  Küldetés, filozófia, fő célok
•  3 éves üzleti tervek, társasági stratégiák
•  Központ részvénytársasággá alakítása

1992: Rt-vé alakulás •  Tulajdonosi kör
•  Vagyonértékelés
•  Új szervezetek
•  SZMSZ

1993: Reorganizációs terv •  Válságkezelés, stabilizáció
•  Működés korszerűsítés

1994: Új stratégia •  Új küldetés, filozófia
•  Célok -  akciók

1995: Középtávú fejlesztési •Szakterületenként 
és gazdálkodási terv •  Ágazati szemlélet

•  G lo b a l iz á c ió
•  Integráció

1996: Menedzsment •  Vagyonszerkezet fejlesztése
vagyonkezelése •  Folyamat integráló szervezetek megjelenése

•  Intézeti szolgáltatások elemzése 
1997-98: Stratégia újragon- •  Tulajdonosi képviselet fejlesztése

dolása, szervezeti és •  Stratégiai és operatív feladatok szétválasztása 
működési modell •  Stratégiai törzskari szervezetek kialakítása 
átalakítása •  Új működési folyamatok, feladat- és hatáskö­

rök a működésfejlesztési koncepció alapján
•  Új SzMSz
•  Új stratégia 2010-ig (növekedés, új küldetés)
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tak hozzá a hiányzó munkaidőalapok pótlásához, más­
részt már az első tapasztalatok is rámutattak a főmun­
kaidős szervezési és működési zavarokra, és komoly se­
gítséget jelentettek a belső vállalakozási formák tovább­
fejlesztése során. A vgmk-k száma 1988-ra elérte a 177-et, 
az alkalmazott létszám több mint 2300 főre emelkedett és 
a kifizetett vgmk-díjak meghaladták a 170 millió Ft-ot.

Belső vállalkozások
A belső vállalkozási formák esetében olyan megoldá­

sokkal kísérleteztünk, amelyeket a fejlett tőkés országok 
már eredményesen alkalmaztak, de a hazai gyakorlatban 
még úttörő jellegűnek számítottak. Alapvetően az alábbi 
megoldásokban gondolkodtunk:
-  főmunkaidős, belső vállalkozások,
-  kisszövetkezeti kísérletek,
-  leányvállalatok alapítása,
-  társaságok és vegyesvállalatok alapítása.

A DUNAFERR hálózat rendszerű 
működésének kialakulása

A struktúra hálózatosodása, fejlődése
A korábbi gmk-k, belső vállalkozások tapasztalataiból 

kiindulva már a 80-as évek végén megkezdtük a társaság- 
alapításokat.

A vállalatvezetés nyolc-tíz éve tudatosan készült és 
foglalkozott a piaci viszonyok közé került vállalatcsoport 
működési-szervezeti fejlesztésével, a környezeti kihívá­
sokra reagáló racionális lépésekkel.

A DUNAFERR Dunai Vasmű Részvénytársaság és 
vállalatcsoportja stratégiai célrendszerében meghatározó, 
hogy a konszern az acélipari ágazatban működik, mű­
szaki-technológiai feltételei behatárolják mozgásterét, 
öröklött munkaerő-szerkezete és regionális szerepköre 
miatt nem csak a közgazdasági racionalitás az egyetlen 
prioritás, amelynek meg kell felelnie. A korábbi vállalat 
teljesítménymutatói elsődlegesen naturáliákra épültek, 
amely egészen más szervezeti-működési rendet igényelt, 
mint az értékmutatókra épülő piaci alapon működő gaz­
dasági környezet.

Szervezetünk átalakításakor 
a következő stratégiai célt tűztük ki:

Szervezetünk váljon alkalmassá a megváltozott erő­
forrás-szerkezet kezelésére, azaz a külső tőkebefektetők 
megnyerésével biztosítsa a fejlesztésekhez hiányzó tőkét. 
Tegyük alkalmassá a szervezetet arra, hogy a kis tőkével 
rendelkező pénzügyi, szakmai befektetők is megtalálják 
számításaikat vállalati egységeinkben. Az egységeink és a
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vállalat sikermutatói a piacon mért eladható termék- 
mennyiség, -minőség, a pénzben kifejezett értékmutatók 
legyenek. Ennek érdekében a termelő és szolgáltató egy­
ségeink működését úgy alakítottuk át, hogy költség- és 
piacérzékenységük a lehető legnagyobb legyen.

Először elvégeztük a vállalat szervezeti egységeinek 
vertikalitás szorosság vizsgálatát, arra keresve választ, 
hogy hol vannak azok a „határok” a technológiai ver­
tikumban, amelyeknél a külső piaci kapcsolatok megha­
ladják a vállalat más részlegeivel fennálló belső kapcso­
latokat (például nagyobb a külső értékesítés vagy a kí­
vülről történő beszerzés, mint a vállalaton belüli). Az is 
fontos szempont volt, hogy mely részleg outputja jelenhet 
meg önálló termékként a külső piacokon.

Az analízisek megerősítettek minket abban, hogy a 
Dunai Vasmű szervezeti tagoltsága magán viselte a ver­
tikum technológiai-beruházási sorrendiségét, s így a fo­
lyamatszemléletű szervezés nem érvényesülhetett. Ezt az 
új szervezeti formának kellett biztosítania. Az elemzések 
így alkalmasak voltak azoknak a gazdasági értelemben 
önálló stratégiai egységeknek a meghatározására, ame­
lyekből volt értelme jogilag is önálló társaságokat lét­
rehozni, önmagukban kezelhetők, irányíthatók, külön 
privatizálhatok, és képesek megmaradni a piacon. Ebben 
a korai szakaszban alakítottuk ki az irányító központ új 
folyamatait, funkcióit, amelyből az egyik legjelentősebb 
a vagyonkezelési funkció volt, amelyre ugyanolyan szak- 
apparátust, menedzsmentet alakítottunk ki, mint bármely 
más egyéb funkcionális feladatra. Tevékenységükhöz tar­
tozott többek között
-  tőkebefektetések koordinálása,
-  hosszú távú tőkemegtérülési vizsgálatok,
-  tőkeátcsoportosítási koncepciók,
-  külső források bevonásának vizsgálata,
-  vagyonbiztonság, kockázatkezelés,
-  tőkegazdálkodás és nyilvántartás,
-  társaságok felügyelete (tulajdonosi),
-  osztalékpolitika.

A DUNAFERR 1991-ben radikálisan átalakította 
szervezetét: a hagyományos lineáris-funkcionális állami 
nagyvállalatból társaságokra osztott konszern, annak mint­
egy modellje lett.

A létrejött konszernt kezdeti szakaszban az jellemezte, 
hogy a tevékenységükben egymáshoz kapcsolódó társa­
ságok (vertikális egymásra épülés, illetve szolgáltatások) 
kapcsolatát a konszernközpont -  bizonyos keretek között 
ugyan, de -  szabadjára engedte. Szabályozott belső piac 
alakult ki, ahol az egymás közötti átadások áraiban a tár­
saságok szabadon egyezkedtek, megegyezés hiányában a 
tulajdonosi képviseletet gyakorló konszernigazgatók dön­
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töttek. E modell alapfilozófiája az volt, hogy a konszern 
egészére vonatkozó optimális eredmény az ily módon 
piaci alapon létrejött egyéni társasági teljesítményekből 
alakulhat ki.

A társaságok ugyanakkor a működtetett eszközöket ap­
portként nem kapták meg, és forgóeszköz ellátottságuk is 
mérsékelt volt. Ennek következtében a pénzügyeken (hite­
lezés-finanszírozás), illetve a bérleti díjakon keresztül a 
konszernközpontnak komoly kontrolieszközök maradtak a 
kezében. E modell lényeges koordinációs eszközei: a pénz­
ügyi funkció koordináló szerepe, a társaságokkal kötött 
szindikátusi szerződések hálója, a tulajdonosi képviselő­
kön (taggyűléseken), a felügyelőbizottságokon és könyv- 
vizsgálókon keresztüli közvetlen tulajdonosi kontroll.

Ezt a nagy horderejű szervezeti változást újabb követ­
te. Ennek lényege az, hogy a társaságok közötti kapcsola­
tokat a konszern nem szabad belső piaci alapon kezeli, ha­
nem a konszernszintű optimális termékkibocsátásnak alá­
rendelve szabályozza. Tehát, a konszernszintű teljesítmény­
ből vezethető le az egyes társaságok teljesítménye, termék

kibocsátása és nem fordítva, azaz nem az egyes társaságok 
teljesítményéből adódik össze a konszernteljesítmény.

Stratégiai céljainknak megfelelően a merev hierarc­
hikus nagyvállalati struktúrát fokozatosan lépésről lépés­
re szerveztük át a divizionális szervezeten keresztül a 
többlépcsős konszernstruktúráig. Az átalakítás során 
rendkívül nagy figyelmet fordítottunk arra, hogy a straté­
giai célok megvalósítása mellett a vállalat egészének mű­
ködése kézben tartható legyen, ne essen szét a vertikum, 
s a korábban kivívott nagyvállalati előnyök megmaradja­
nak, „védőernyőt” nyújtsanak a piaci kultúrákban egyál­
talán nem jártas kisebb mértékű termelő, szolgáltató egy­
ségeinknek.

A folyamatintegráló központokkal -  amelyeket a 
DUNAFERR-es sajátosságok figyelembevételével alakí­
tottunk ki -  háromszintű konszemstruktúrát valósítottunk 
meg. Az irányító rt. és az irányított társaságok közé be­
ékelődött egy harmadik lépcső, amelyet az integrációs 
centrumok képeznek (1. ábra).

A DUNAFERR konszern szervezeti struktúrája
7. ábra
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A folyamatintegráló központok létesítése révén olyan 
társasági szervezeteket alakítottunk ki, amelyek gazda­
sági érdekeltségüknél fogva a teljes vállalatcsoportra vo­
natkozó folyamatokat operatívan, a meghatározott felté­
telrendszer betartása mellett koordinálják, vezérlik. Fő fe­
ladatuk a konszern érdekeinek és prioritásainak biztosí­
tása, a vállalati optimum kialakítása, a vállalati folyama­
tok be- és kimeneti oldalának koordinálása, információs 
rendszerének kialakítása, a vállalatcsoport szintű kont­
rollfunkció erősítése. Általánosságban tehát a társasági 
formában piaci érdekeltséggel működő szervezeteknek 
több DUNAFERR érdekeltségű társaságot átszelő főfo­
lyamatokra való telepítéséről beszélhetünk.

Tulajdonosi háló kialakulása, fejlődése
A '90-es évek elején bekövetkezett változások követ­

keztében a magyar állami nagyvállalatok egyik legna­
gyobb működési problémája szinte kivétel nélkül a tőke­
hiány volt. A DUNAFERR sem volt ez alól kivétel, ráa­
dásul a kohászat esetében olyan iparágról van szó, ahol 
nagy a tőkeigény, a megtérülési idő pedig hosszú. Ké­
zenfekvő megoldásnak tűnt a versenyben maradáshoz 
külső források igénybevétele. Azonban rövid időn belül 
világossá vált számunkra, hogy nincs reális esélye annak, 
hogy olyan szakmai befektetőt találjunk, aki hajlandó a 
teljes vertikumba invesztálni. Már ekkor is jelen voltak 
viszont azok a potenciális befektetők, akik a vállalat egy- 
egy üzletága iránt érdeklődtek, illetve a belső vállalko­
zások továbbfejlődéséből szövetségesek maradtak.

így olyan szervezeti-jogi megoldást kellett találnunk, 
amely a befektetők igényeinek is megfelel (viszonylag 
kisebb tőkével is jelentős részesedést érhetnek el az adott 
üzletágban, biztonságban érzik magukat), ugyanakkor a 
nagyvállalat egészének működőképességét sem veszé­
lyezteti, sőt még pótlólagos forrásokat is bekapcsol a mű­
ködésbe.

Az átalakítás általunk megfogalmazott alapvető céljai 
tehát a következők voltak:
-  tőkehiány enyhítése, pénzügyi stabilitás javítása,
-  költségérzékenység, gazdálkodási hatékonyság növe­

lése, önelszámoló egységek létrehozása,
-  piackonform szervezet és működés-kialakítása,
-  korszerű irányítási, vezetési módszerek bevezetése,
-  valódi tulajdonosok megjelenése kemény érdekeltségi 

rendszerrel,
-  gazdasági szerkezetváltás, új üzletágak (elmozdulás a 

magasabb hozzáadott értékű termékek irányában),
-  munkahely megőrzés, munkahelyteremtés,
-  integrálódás a nemzetközi gazdaságba (stratégiai 

szövetségek).

VEZETÉSTUDOMÁNY

Más cégek negatív tapasztalataiból is okulva az átala­
kítás konkrét lépéseit a periférián, olyan társaságok alapí­
tásával kezdtük, amelyek egyáltalán nem vagy csak lazán 
kapcsolódtak a termelési alapvertikumhoz. Maga az alap­
vertikum 1990 végéig szinte teljesen érintetlen maradt.

A tulajdonosi szerkezet átalakítása kezdetben nem járt 
együtt számottevő külső tőkebefektetéssel. Ezt a korai idő­
szakot -  amely kb. 1991-ig tartott -  nevezi a magyar szak- 
irodalom „spontán” privatizációnak2. A spontán privati­
záció során a DUNAFERR is jórészt állami vagyon appor- 
tálásával alapította meg társaságait, általában fenntartva a 
100%-os tulajdonarányt. Bár óvatos stratégiával a vagyon 
nagy hányadát eleinte csak bérelt eszközökként bocsátot­
tuk a társaságok rendelkezésére (kemény irányítási tech­
nikát jelentve a vállalati központ számára), a tulajdonosi 
szerkezetben mégis komoly változások történtek.

A konszernközpont -  amelyet 1992-ben részvénytár­
sasággá alakítottunk -  továbbra is állami tulajdonban ma­
radt (jelenleg is állami, illetőleg önkormányzati szervek 
birtokolják a részvények 100%-át).

1993-tól lendületes tőkebevonás folyt. A DUNA­
FERR Rt. mára egy több lépcsős tulajdonosi szerkezet 
központi irányító társasága lett. Ebben a több lépcsős 
konszernben a DUNAFERR Rt. részvényesei többszörös 
áttételeken keresztül érvényesíthetik tulajdonosi jogaikat. 
Ebből a szempontból mindenképpen külön kell kezelni a 
három szintet (2. ábra)

A következő évek privatizációs tevékenysége és a társa­
ságalapítások eredményeképpen létrejött bonyolult tulajdo­
nosi szerkezetről és kereszttulajdonlásokról ad rövid össze­
sítést a 2. táblázat. Ebben az összetett érdekeltségi rend­
szerben egyre nehezebb feladatnak bizonyult a konszern 
optimális működésének, a szinergia hatásoknak a biztosítá­
sa. A legkritikusabb láncszemnek az irányító rt. és a társasá­
gok között lévő jogi, gazdasági és érdekeltségi törésvonal 
bizonyult. A folyamat integráló központok kialakításával, 
és a koordinációs bizottságok hatáskörének növelésével 
hidaltuk át. így egy új DUNAFERR-es megoldást találtunk 
arra, miként lehet egy erős „varrattal” úgy összefogni a tár­
saságok működését, hogy az önállóságuk a lehető legke­
vésbé sérüljön, és a nagyvállalatiságból fakadó előnyök is 
érvényesíthetők legyenek. Ennek az erős „varratának az 
erejét kemény érdekeltségi rendszerünk biztosítja.

Az irányítási és működési hálózat rendszere

M űködtető funkciók
A szervezeti struktúraváltással erősödött az igény a 

konszern koordinációs feladatainak ellátására alkalmas 
információs és pénzügyi ellenőrző rendszerek iránt.
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2. ábra

A II. + III. szint társaságainak tőkeszerkezeti változásai 1988-1999-ben 
(A DUNAFERR Rt. társaságaiban + „unoka” társaságaiban lévő összes törzstőke, és annak megoszlása a tulajdonosok között)

I. szint: DUNAFERR Rt.
II. szint: A DUNAFERR Rt. társaságai
III. szint: A DUNAFERR Rt. társaságai által

alapított „unoka” társaságok

□ Összes tőke

□ Külső befektető

□ DUNAFERR Rt.

■ DUNAFERR-es társaság

35 000 000 E Ft 

30 000 000 E Ft 

25 000 000 E Ft 

20 000 000 E Ft 

15 000 000 E Ft 

10 000 000 E Ft 

5 000 000 E Ft

2. táblázat
A DUNAFERR társaságcsoport vállalkozásainak száma 

tőkeösszetétel szerint

(A) DUNAFERR Rt. többségi részesedésű társaságai
összesen 25
külföldi érdekeltséggel bíró 4

(B) A DUNAFERR Rt. döntő befolyásával bíró társaság
összesen 25
külföldi érdekeltséggel bíró 3

(C) Társult vállalkozások
összesen 8
külföldi érdekeltséggel bíró 4

(D) Egyéb érdekeltségek
összesen 19
külföldi érdekeltséggel bíró 8

(E) Egyéb vállalkozások
összesen 3
külföldi érdekeltséggel bíró 1

(F) Közös társaságok
összesen 5
külföldi érdekeltséggel bíró 0

(G) A társaságcsoport külső befektetői
magánszemélyek 15 társaságnál
részbetétesek túl. közössége 3
jogi személyek 20
külföldi befektetők 20

Magyarázatok:

(A) : A DUNAFERR Rt. közvetlen részesedése meghaladja az 50%-ot
(B) : A DUNAFERR Rt. konszolidált részesedése meghaladja az 50%-ot
(C) : A DUNAFERR Rt. konszolidált részesedés 25% és 50% között van
(D) : A DUNAFERR Rt. közvetlen részesedés nem éri el a 25%-ot
(E) : A DUNAFERR Rt. konszolidált részesedése nem éri el a 25%-t
(F) : A társaság tulajdonosai azonos százalékú részesedéseket birtokolnak

1993-ban alakítottuk meg a kontrollingszervezetet, 
melynek létrehozásával tervezési, beszámoltatási és in­
formatikai funkciókat ellátó apparátust állítottunk fel. 
Elsődleges feladatukként a társaságcsoport szempontjá­
ból fontos tevékenységek együttes, rendszerszemléletű, 
operatív követését és időszakonkénti értékelését állítottuk 
eléjük. További elvárásként fogalmaztuk meg az új szer­
vezettel szemben, hogy az rt. vezetése számára pontos, 
valós információkat tartalmazó riportrendszert hozzon 
létre és működtessen, illetve a társaságcsoporton kívüli 
adatszolgáltatást tegye konzisztenssé, a párhuzamossá­
gokat pedig számolja fel.

Ebben a szellemben teremtettük meg a kontrolling­
rendszer alapjait. Kidolgoztuk és szabályoztuk a társaság- 
csoport szintű éves operatív tervezési és beszámolási 
rendszert, valamint telepítettük a vezetői információs 
rendszert (VIR). A VIR kialakításával az volt a célunk, 
hogy a részvénytársaság vezetése számára rendszeres és 
időszerű információkat biztosítson a vállalatcsoport mű­
ködéséről és a működést befolyásoló tényezőkről.

Kontrolling és VIR (Vezetői Információs Rendszer)
Az irányító rt. és a társaságok működését több 

kontrollrendszeren keresztül is felügyeljük. A törvényi 
szabályozásnak megfelelően a felügyelőbizottságok 
(amelyek nagy részét az rt. törzskari szakapparátusokban 
dolgozó szakértőkből állítjuk össze), könyvvizsgálók 
mellett a vezetés tulajdonosi funkciójának gyakorlását 
általunk kifejlesztett kontrolling rendszer és Vezetői 
Információs Rendszer (VIR) segíti.

VEZETÉSTUDOMÁNY
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3. táblázat
A DUNAFERR Csoport főbb technokratikus koordinációs eszközei

DUNAFERR Rt., illetve 
társaságcsoportra vonatkozóan

DUNAFERR társaságokra 
vonatkozóan

1. DUNAFERR Rt. Alapítói Okirata 1. Társasági, szindikátusi szerződések
DUNAFERR Konszern SZMSZ Társaságok SZMSZ-ei
Konszern szerződések Szakmai szabályzatok
Szakmai szabályzatok, belső utasítások

2. DUNAFERR Rt. stratégia 2. Társasági stratégiák
3. Rt. kontrolling tervezési és beszámolási rendszer 3. Társaságok tervezési és beszámolási rendszere
4. Konszolidált mérleg 4. Társaságok mérlegei
5. Konszern VIR, MIR, EU integrációs adatbázis 5. Társaságok VIR-e
6. Rt. elszámoló árrendszere 6. Társaságok elszámoló árrendszere

A technokratikus koordinációs eszközök hálója
3. ábra

Statikus szabályozási formák Dinamikus szabályozási formák

Tulajdonosi oldalról Működési oldalról Tulajdonosi oldalról Működési oldalról

Külső szabályozások 
(állam)

Irányító
társaság

(rt.)

Irányított
társaságok

1. Törvények, törvényerejű rendeletek,
Rendeletek, végrehajtási utasítások, irányelvek stb.

2. ÁPV Rt. határozatai
3. Alapszabályzat
4. Közgyűlési határozatok, FB határozatok
5. Igazgatósági határozat
6. Konszern SZMSZ, szakmai szabályzatok, egyéni munkaszer­

ződések, munkaköri leírások .<*.
7. Vezérigazgatói Tanács határozatai

8. Vezérigazgatói Utasítás, szakterületi utasítás, körlevél
9. ISO dokumentáció

10. Alapító okirat / társasági szerződés, szindikátusi szerződés
11. Társasági taggyűlési határozatok, társasági FB határozatok
12. Társasági SZMSZ, társasági munkaköri leírások, társasági 

szakmai szabályzatok
13. Szolgáltatási szerződés
14. Társasági belső utasítások

A döntés előkészítés alapvető feltétele a gazdálkodási 
folyamat rendszeres, megbízható pontosságú követése, az 
abban bekövetkező változások elemzése, értékelése. Ehhez 
olyan VIR kidolgozása szükséges, mely átfogó tájékozta­
tást biztosít a gazdálkodás egészének. A stratégiai vezetés 
információbázisú vezetési rendszer, a résztvevők idejének 
zömét információ feldolgozás és kommunikáció tölti ki.

A DUNAFERR konszernirányítási rendszeréről ösz- 
szességében elmondható, hogy biztosítani tudja azon fő 
funkciók (tulajdonosi, működtetői, kontrollfunkció) meg­
valósítását, amelyeken keresztül érvényesíthetők a tu­
lajdonosi szándékok elvárások, az eszközök és termelési 
rendszerek hatékony működtetése, a stratégiai céloknak 
megfelelő szervezeti működés.

VEZETÉSTUDOMÁNY
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Az összehangolt működés érdekében koordinációs 
eszközrendszert alakítottunk ki és működtetünk. A tech- 
nokratikus koordinációs eszközök közé soroltuk a DU­
NAFERR konszern szabályát, szabályait, szerződéseit,

megtervezni és működtetni. A DUNAFERR Rt-nél a 
következő ellenőrzési mechanizmust működtetjük (6. 
táblázat).

terveit, programját, a költségvetést, pénzügyi terveket stb. 
(3. táblázat). (1. előző oldal) K e r e sk e d e lm i h á ló z a to k  k ié p íté se

Ezek az eszközök, belső jogi hálóként összekapcsol­
ják a konszern társaságait az rt.-t tulajdonosaival és 
társaságaival (3. ábra). (1. előző oldal)

A strukturális típusú eszközök (melyek lehetnek verti­
kális, ill. horizontális irányúak) közé tartoznak a projek­
tek, teamek, törzskarok, a Vezérigazgatói Tanács, a koor­
dinációs bizottságok, különböző ad-hoc bizottságok, fo­
lyamatintegráló központok, érdekegyeztető fórumok stb. 
Ezek tehát jellemzően a szervezeti alapstruktúrára épülő 
koordinációs eszközök (4. táblázat).

A rendszerváltozást megelőző években a tervgazdasá­
gi szemlélet és az ágazati kapcsolatok modellje a legtöbb 
gazdálkodó szervezet mozgásterét behatárolta. Közpon­
tilag irányították a vállalatok külső kapcsolatrendszerét, 
sok vállalat csak egyetlen piacra adott el, és csak egyetlen 
csatornát használt fel ezek elérésére. A központi irányítás 
egyik tipikus esete volt a kül- és belkereskedelem terüle­
tén kialakított szabályozási rendszer, amely szerint ilyen 
tevékenységet csak az erre kijelölt vállalatok végezhettek.

4. táblázat
A D U N A F E R R  C so p o r t fő b b  s tr u k tu r á lis  k o o r d in á c ió s  e sz k ö z e i

D U N A F E R R  R t., ille tv e  tá r s a s á g c s o p o r tr a  v o n a tk o z ó a n T á r s a sá g o k r a  v o n a tk o z ó a n

1. D U N A FE R R  Rt. közgyűlés, igazgatóság
2. V ezérigazgatói Tanács

1. Taggyűlések , igazgatóságok

3. K oord inációs B izo ttságok . In tegrációs központok
4. P ro jektek , ad-hoc b izottságok

3. T ársaságok  értekezle tei, b izottságai

5. D U N A FE R R  C soport K o llektív  Szerződése
6. K onszern  szintű  é rdek egy ez te tő  tanács
7. Rt. Ü zem i Tanács

5. D U N A FE R R  C soport K o llektív  Szerződés függelékei
6. T ársaságok  É rdekegyezte tő  fórum ai
7. T ársaságok  Ü zem i Tanácsai

5. táblázat
A  D U N A F E R R  C so p o r t fő b b  sz e m é ly o r ie n tá lt  k o o r d in á c ió s  e sz k ö z e i

D U N A F E R R  R t., i lle tv e  tá r s a s á g c s o p o r tr a  v o n a tk o z ó a n T á r sa sá g o k r a  v o n a tk o z ó a n

1. Vállalatcsoport Arculati kódex
2. Vezető kiválasztás, vezető utánpótlás egységes rendszere

1. Társaságok arculati kódexe

3. Rt. vezetők munkaszerződései, javadalmazási rendszere
4. Rt. (konszern) vezetési kultúra

3. Ügyvezetők munkaszerződései, ösztönzési rendszere
4. Társaságok vezetési kultúrája

Az egyének szervezettel, szervezeti célokkal és fela­
datokkal való azonosulását segíti elő a személyorientált 
koordináció. Ide értjük az egyéneket közvetlenül vagy 
közvetve ösztönző eszközöket, a vezető kiválasztás, után­
pótlás rendszerét, a vállalati kultúrát alakító tényezőket 
stb. (5. táblázat).

A konszernműködés kritikus pontja az ellenőrzési 
rendszer összehangoltsága. A korábbi vállalati belső el­
lenőrzések helyett ma már a kontrollfunkciónak olyan 
kiterjedt, széles skálája van, amelyet egy DUNAFERR 
méretű konszernen belül világosan, átlátható módon kell

A termelő vállalatoknál így a marketingszemléletű 
értékesítési munka helyett gyakorlatilag előre tervezett 
elosztás folyt.

A rendszerváltással nemcsak ez a mechanizmus szűnt 
meg, de a 90-es évek elején lejátszódó politikai és gaz­
dasági átrendezés következtében az acéltermékek korábbi 
felhasználói, viszonteladói struktúrája is jelentősen át­
alakult. A nagyfelhasználói kör jelentős részét felváltották 
a kis- és közepes nagyságrendű vevők felaprózódott igé­
nyei, amelyek közvetlen kiszolgálása már lehetetlenné 
vált a meglévő értékesítési csatornákon keresztül. A kis-

VEZETÉSTUDOMÁNY
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6. táblázat
A z ip a r i g a z d á lk o d ó  s z e r v e z e te k  e lle n ő r z é s i h á ló ja

Hatósági, felügyeleti ellenőrzés

Tulajdonosi ellenőrzés

M űködési kontroll

Piaci kontroll

T ársadalm i, szociológiai kontroll

Pénzintézeti kontroll

K o r m á n y ,  K o r m á n y z a t i  E l l e n ő r z é s
K ö l t s é g v e t é s i  s z e r v e k

A P E H  e l l e n ő r z é s
V P O P  e l l e n ő r z é s

Ö n k o r m á n y z a t i  e l l e n ő r z é s

I l l e t é k h i v a t a l i  e l l e n ő r z é s
P é n z -  é s  T ő k e p i a c i  f e lü g y e le t i  e l l e n ő r z é s

V e r s e n y h iv a ta l i  f e lü g y e le t i  e l l e n ő r z é s

C é g e k  t ö r v é n y e s s é g i  F e lü g y e l e t e
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és közepes felhasználókat ellátó kereskedelmi partnereket 
sem sikerült teljes mértékben bevonni, mert azok az át­
menetileg jelentősebb előnyöket biztosító importforrások 
felé fordultak. A DUNAFERR csoport saját tulajdonú 
értékesítési hálózattal nem rendelkezett, az egyes tagvál­
lalatok külön-külön próbálták meg csatornáikat kialakí­
tani. Ez azonban -  valószínűleg az egységes elvek és az 
összehangolt marketing stratégia hiánya miatt -  sikerte­
lennek bizonyult.

Ekkor merült fel bennünk az a gondolat, hogy a főbb 
termelő társaságok részvételével, összefogásával olyan, 
gazdasági társaságokból álló hálózatok jöjjenek létre, 
amelyek azonnal megkezdhetik tevékenységüket. Ezek 
alapításánál a következő szempontokat vettük figyelembe:
-  minimális készpénzigény,
-  minél nagyobb, DUNAFERR termékekből álló apport­

hányad,
-  rugalmas gyártóművi kiszolgálás,
-  kedvező szerződéses feltételrendszer,
-  minimális kockázat,
-  nagyfokú önállóság az irányelveken belül,
-  régióbeli partnerkapcsolatok és marketingmunka,
-  egységes stratégiai irányelvek.

•  Belkereskedelmi hálózatok kialakulása

1992-ben kezdtük meg kiépíteni saját centerhá­
lózatunkat (DUTRADE), amelynek során idősza­
konként változott az alkalmazott stratégia. Az első 
években a legfontosabb stratégiai célkitűzés a mi­
nél nagyobb piaci részesedés megszerzése, a for­
galom növelése és a termékválaszték bővítése 
volt. 1995-96-ra előtérbe került az infrastrukturá­
lis háttér, a megfelelő anyagtárolási és mozgatási 
rendszerek fejlesztése, valamint a kiszolgálás 
színvonalának további emelése. Az utóbbi évek­
ben pedig a piaci részesedés megtartása és növe­
lése, valamint az egyéb, nem DUNAFERR gyár­
tású acéltermékek hálózaton keresztüli forgalma­
zása képezi a rendszer továbbfejlesztésének a fő 
irányait.
A centerhálózat fejlesztésével párhuzamosan 
1997-ben egy másik, az épületgépészeti kereske­
delemre és szolgáltatásra szakosodott áruházlánc 
(D-EG) kialakításába is belekezdtünk. 1999-re ez 
a hálózat is elérte az országos lefedettséget. A két 
hálózat közötti párhuzamos tevékenységek elke­
rülése miatt profiltisztítást hajtottunk végre. így 
míg az épületgépészeti áruházak elsősorban a ra­
diátorgyártás bázisára alapozó épületgépészeti ke­

reskedelemmel és szolgáltatással foglalkoznak, addig a 
centerhálózat radiátorértékesítését folyamatosan csök­
kentették és megszűntették, összpontosítva a melegen és 
hidegen hengerelt termékek és hidegen hajlított idom­
acélok forgalmazására.

Mindkét hálózatot kft. formában működő tagok alkot­
ják, élükre pedig egy-egy, a hálózatok koordinációját, 
irányítását ellátó részvénytársaságot állítottunk (DUT­
RADE Rt., illetve D-ÉG Rt.). Ezek a társaságok alakítják 
ki és ellenőrzik a hálózatok regionális kereskedelmi stra­
tégiáját, irányítják a hálózat működéséhez szükséges mar­
ketingtevékenységet. Ellátják a hálózati PR és reklám 
tevékenységeket, fejlesztik a logisztikai rendszert és biz­
tosítják az egységes arculati megjelenést. Ezek a rész­
vénytársaságok teremtenek kapcsolatot a belső hálózat és 
az értékesítési hálózat között, összekapcsolva a vállalat- 
csoportot a külső piaccal. Ez a DUTRADE Rt. és D-EG 
Rt. kettős (integráló és elosztó) szerepét jelenti. (4. ábra) 

Új színfoltként jelent meg a palettán a különböző acél­
termékeket feldolgozó, csomagoló-elosztó központ, a du­
naújvárosi telephellyel üzemelő Steel Service Center. Ez 
ma Magyarország egyetlen ilyen felszereltségű és szín­
vonalú, egyedi igényeket is kielégítő, acéltermék-szolgál­
tató központja.
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A D U T R A D E  R t. és D -É G  R t. in te g r á ló  és e lo sz tó  sze r e p e
4. ábra •  Külkereskedelmi hálózatok kialaku­

lása

Belső hálózat, 
belső piac I

Termelő társaságok

Értékesítési hálózat | Külső piac 
----------------------------- 1----------------

Centerek,
D-ÉG áruházak

Mindenképpen említést érdemel az acélépítészeti és 
acélipari gépészeti területen nemrégiben létrehozott DAV 
Rt., amelynek tevékenysége elsősorban a tervezéstől a ki­
vitelezésig, komplex acélipari, acélépítészeti szolgálta­
tások nyújtásáig terjedő fővállalkozások lebonyolítása, 
menedzselése belföldön. Az országot üzletági stratégiai 
régiókra osztottuk fel, így a DUNAFERR legújabb háló­
zatának kiépítését ennek megfelelően kezdtük meg.

Összességében ezeknek az értékesítési hálózatoknak 
az üzemeltetése révén sokkal teljesebb körű és mesz- 
szebbre ható vevőgondozás és minőségbiztosítás valósít­
ható meg, mint a más tulajdonban lévő hálózatokon vagy 
viszonteladókon keresztül. A termelő vállalatok rendkívül 
értékes, gyors és megbízható piaci információhoz jutnak 
a már működő centereken keresztül a korábban nehezen 
kezelhető kis- és középfelhasználói piacról, valamint az 
importbeszerzésből dolgozó konkurens viszonteladókról. 
A hálózatok lényegesen segítették a DUNAFERR piaci 
munkáját és kommunikációját, növelve ezzel a cég „ima- 
ge”-ét. Fontos továbbá, hogy ezeken a csatornákon ke­
resztül a DUNAFERR márkanév alatt lényegesen több 
felhasználó vállalathoz jutnak el a termékeink és szolgál­
tatásaink, mint pusztán közvetlen eladások révén. így 
azután elsősorban ezeknek a hálózatoknak tudhatok be 
azok az óriási piaci eredmények, amelyet a DUNAFERR 
Vállalatcsoport például a DUNAFERR radiátorok belföldi 
piacán elért (piaci részesedésünk az 1997-es 33%-ról 
1999 végére 61%-ot ért el, amelyet elsősorban a nagyobb 
vetélytárs Vogels Noot piaci részesedéséből, illetve 
kisebb, nem tőkeerős kereskedők által forgalmazott ra­
diátorok piaci részesedéséből szereztünk meg).

Az, hogy a rendszerváltást követően a 
DUNAFERR piaci helyzete nem ingott 
meg olyan mértékben, mint a legtöbb 
hazai iparvállalaté, annak köszönhető, 
hogy a belföldi kereskedelem átmeneti 
dekonjunktúrával terhelt időszakában, 
és a keleti piacok összeomlásával egy 
időben hatékony külkereskedelmet 
tudtunk folytatni, és képesek voltunk 
pótolni ezeket a kieső régiókat.
’89-től saját külkereskedelmi vállala­
tunkon -  kezdetben a nagy állami kül­
kereskedelmi vállalattal, a METALIM- 
PEX-szel közösen, majd 1991-től a 
DUNAFERR Kereskedőház Kft-n- ke­
resztül bonyolítjuk le az export-import

jelentős hányadát.
A Dunai Vasmű alapanyag-ellátását államközi szerző­

dések szabályozták, ez a konstrukció azonban a rendszer- 
váltás idején megszűnt. Mivel az alapanyag beszerzés 
továbbra is a volt Szovjetunió ércbázisára épült, és az el­
látás biztonságát a folyamatos termelés érdekében min­
denképpen fenn kellett tartani, a Kereskedőház Kft. meg­
alakulásával párhuzamosan Moszkvában és Kijevben is 
kereskedelmi külképviseleteket hoztunk létre, amelyek 
jelenleg is működnek és biztosítják az orosz és ukrán pia­
con való folyamatos jelenlétet.

Egyik legfontosabb kereskedelempolitikai célunk az 
exportpiacokon elért értékesítési szint fenntartása volt, 
ezen belül is kiemelt hangsúlyt helyeztünk az EU piacain 
megszerzett pozíciók stabilizálása. A DUNAFERR árbe­
vételének jelentős részét ugyanis itt realizálja, termékeink 
mintegy 60%-át a határokon túl értékesítjük, ebből az EU 
piacok részaránya meghaladja a 70%-ot. A két legfonto­
sabb partner Németország és Olaszország, ahol a külkeres­
kedelmi forgalom az ottani saját kereskedelmi vállalato­
kon, a DUNAFERR Handels GmbH-n és a COSINTER-en 
keresztül bonyolódik le. Ez a két cég adja ma a DUNA­
FERR összes export értékesítésének közel 30%-át. Straté­
giai célunk e két társaság tevékenységének további bővíté­
se, a kooperációs kapcsolatok szélesítése, a DUNAFERR 
új termékeinek export piaci elhelyezése.

A külkereskedelmi hálózat kiépítésének alapvető célja 
volt, hogy a DUNAFERR társaságok közelebb kerül­
jenek a végső felhasználókhoz, javuljon a minőség és a 
szállítási fegyelem. Emellett fokozottan figyelni kellett az 
adott ország jog- és intézményrendszerének követelmé-
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nyeit, változásait (Németország például a világ egyik leg- 
szabályozottabb piaca). Ezeknek a feladatoknak az ellá­
tására is a fogadó országban működő, helyi specialitá­
sokhoz alkalmazkodó, profi szakembergárdával rendelke­
ző külképviseletek mutatkoztak legalkalmasabbnak.

A társaságalapítások, üzletrész vásárlások, szervezeti 
átalakítások eredményeképpen mára sikerült elérni azt a 
stratégiai célt, mely szerint a DUNAFERR ne csak mint 
acélipari alapanyaggyártó cég jelenjen meg a piacon, ha­
nem tevékenységét igyekezzen minél szélesebb körre ki­
terjeszteni. Elmondható, hogy a vállalatcsoport ma már 
„több lábon áll”, termékeit egyre magasabb feldolgozott­
sági szinten állítja elő, komoly szereplője a másod- és har­
madtermékek, acélépítészeti termékek piacának. Mind erő­
teljesebben vesz részt olyan ágazatokban, mint például a 
közúti, vasúti, vízi szállítmányozás, energiaszolgáltatás, 
minőségügyi tanácsadás, egészségvédelem, acélipari kuta­
tás stb.

L á b je g y z e t

' A D u n a i V asm ű te le p íté sé t és fe lé p íté sé t a M in isz te r ta n á c s  
1949. d e c e m b e r  2 8 -án  k elt 6 9 5 7 /1 9 4 9 . M T  sz. h atá ro z a tá b a n  
re n d e lte  el. E n n e k  so rá n  1950  tav a sz á n  k ez d ő d ö tt m e g  a B u d a ­
p es ttő l 65 k m -re  lev ő  D u n a p e n te le  m e lle tti fe n n sík o n  egy  új 
ipari te le p ü lé s  és  a v asm ű  ép íté se . A k id o lg o zo tt v ezé rte rv  egy  
te lje s  v e rtik a litá ssa l d o lg o z ó  v asm ű v e t ö le lt fel.
E v e s  te rm e lé sé t 5 44  e z e r  to n n a  n y e rsv a sb a n , 4 8 0  e z e r  ton na  
a c é lb a n , 2 80  e z e r  to n n a  h en g e re lt  k ész á ru b a n  és 5 40  e z e r  to n n a  
k o k sz b a n  irá n y o z ta  e lő  a h a tá ro z a t. 1954. m á rc iu sá ig  a k is z o l­
g á ló  lé te s í tm é n y e k  m e lle tt  e lk é sz ü lt  k ét n a g y o lv a sz tó , az 
a c é lm ű  k ét S M  k e m e n c é je  és  a k ét k o k sz o ló b lo k k . 1 9 5 5 -1 9 6 0  
k ö z ö tt p á rh u z a m o sa n  fo ly t a b e ru h á z á s  és  a te rm e lé s , az  1950- 
es  é v ek  k ö z e p é tő l a sú ly p o n t az  ép íté s rő l fo k o z a to sa n  a te rm e ­
lésre  tev ő d ö tt át. A z o rsz á g  g az d a sá g i h e ly z e te  m iatt 1957-ig  
v o n ta to tta n  h a la d t a m e le g h e n g e rm ű  é p íté se , á ta d á sá ra  csak

1960-ban  k erü lt sor. E zt k ö v e tő e n  1965-re  k ész ü lt el a h id eg - 
h en g erm ű , k ö zb en  a z o n b an  m e g v a ló su lt az  a cé lm ű  te lje s , nég y  
SM  k em en céb ő l á lló  tec h n o ló g ia i so ra , m e ly e k k e l te lje ssé  v ált 
a k o h ásza ti v ertik u m . A v asm ű  1960 u táni fe jle sz té s i k o n c e p ­
c ió já n a k  a k ö z é p p o n tjá b a n  a h id e g h e n g e rm ű  ü z e m b e h e ly e z é se  
és a g y á r tm á n y sz e rk e z e t b ő v íté se  -  a lem e z e k  to v á b b fe ld o lg o - 
z ásán ak  m e g in d ítá sa  -  m e lle tt  a tec h n o ló g ia i b e re n d e z é se k  
k o rsz e rű s íté se  és az a lk a lm a z o tt tec h n o ló g iá k  fe jle sz té se  állt. 
A z 1 9 6 8 - 1980-as é v ek  k ö z ö tt m e g v a ló s íto tt  b e ru h á z á so k , 
fe jle sz té se k  e re d m é n y e k é n t a v asm ű  te rm e lé se  m é g  in k áb b  
m e g h a tá ro z ó v á  v ált a hazai v ask o h á sz a tb a n , te rm e lé se , te rm é ­
kei n élkü l sz in te  leh e te tlen  lett v o ln a  a k özú ti já rm ű p ro g ra m , a 
g ép g y á rtá s  fe jle sz té sé n e k , az o la j-  és  g á z v e z e té k  re n d sz e r  
m e g é p íté sé n e k , a k ö n n y ű sz e rk e z e te s  ép íté s i m ó d  á lta lá n o s  e l ­
terje sz té sn e k  a m e g v a ló s ítá sa .
1980-ra a D u nai V asm ű ak k o ri te rm e lő  k a p a c itá sá n a k  fe lső  h a ­
tá ráh o z  é rk eze tt. A to v áb b lé p é s  á tfo g ó  fe jle sz té s t ig én y e lt, e ls ő ­
so rban  a b e re n d e z é se k , a te c h n o ló g ia  k o rsz e rű s íté se , e n e rg ia -  
ig én y e ssé g é n e k  c sö k k e n é se , k o rsz e rű  sz ín v o n a la t k ép v ise lő  
te rm é k e k  g y á rtá sa  terén . A m ű sz a k i fe jle sz té s , b e ru h á z á s  e z e k ­
nek  a c é lo k n a k  a m e g v a ló s ítá sá ra  irá n y u lt, a z o n b a n  az  e rre  fo r­
d íth a tó  p én züg y i fo rrá so k  (á llam i n a g y b e ru h á z á so k )  a fe jle sz ­
tés irányát is e rő sen  b e fo ly á so ltá k , m a jd  ez e k  m e g sz ű n é se , 
ille tve  v issz a fiz e té s i k ö te le z e ttsé g e  v é g ig k ísé rte  az  1980-as  é v ­
tized  u to lsó  é v e in e k  és az  1 9 9 0 -9 1 -es é v e k n e k  a g az d a sá g á t. A 
D unai V asm ű a b e lfö ld i ig é n y ek e t m e g h a la d ó  m e n n y isé g ű  te r ­
m ék ek e t g az d a sá g o sa n  e x p o rtá lta , az  o rsz á g  f iz e té si m é r le g é ­
nek  a la k u lá sá b a n  p o z itív  sze rep e t tö ltö tt  be. A  D U N A F E R R  
V á lla la tc so p o rt m a  az o rsz á g  e g y ik  le g n a g y o b b  p ro sp e rá ló  te r ­
m elő  v álla la ta : 10 e z e r  fő n ek  b iz to s ít  m u n k a le h e tő sé g e t, s k ö z ­
vetve  8 0 -1 0 0  ez e r  e m b e rn e k  m e g é lh e té s t, m e g ő riz v e  a n ag y- 
v álla la ta i e lő n y ö k e t, ru g a lm as , p ia c k o n fo rm  v á lla lk o z á ssá  vált.

z  V oszka É v a  a lap ján  C sák i G y ö rg y -M a c h e r  Á k os: A  m a g y a r-  
o rszág i p riv a tiz á c ió  10 é v e  (1 9 8 8 -1 9 9 7 ) , P r iv a tiz á c ió s  fü ze tek , 
h ttp ://w w w .a p v rt.h u /to rte n e t/p riv fu z 4 .h tm

J  A  k o n sz e rn  fő b b  k o o rd in a c io s  e sz k ö z e i h á ro m  c so p o r tb a  so ­
ro lha tók : tec h n o k ra tik u s , s tru k tu rá lis  és s z e m é ly o r ie n tá lt  e s z ­
k özök re . K h a n d w a lla  a lap ján  D o b ák  M ik lós : S z e rv e z e ti fo r­
m ák  és v eze té s , K JK , B p ., 1996
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M űhely

Amit az emberek gondolnak és mondogatnak, az lesz a 
valóság

Ö nbeteliesítő prófécia

Prológus

„Az a fa áll szilárdan, amelynek mélyre nyúlnak a gyökerei”

Ősi kínai bölcsesség

„...Adja meg nekem az Isten, hogy bölcsen beszéljek, és 
ahhoz méltóan gondolkodjam, aminek részese lettem! Mert 
ő irányítja a bölcsességet és ve­
zeti a bölcset. Hiszen a kezében 
vagyunk mi magunk, a szavaink, 
egész értelmünk és minden ügyes­
ségünk.
Mert ő adta nekem a dolgok biz­
tos ismeretét, hogy értsem a vi­
lágmindenség szerkezetét és az 
elemek működését, az idők ele­
jét, végét és közepét, a napfor­
dulat változását és az évszakok 
változását, az év lefolyását és a 
csillagok állását, az állatok ter­
mészetét és a vadállatok indula­
tait. a szellemvilág hatalmát és 
az emberek gondolkodását, a növények különbségeit és a 
gyökerek gyógyító erejét...”

Bölcsesség  könyve 7, 1 5 -2 0 .  

Tipológia

A hatalom nem a vezetőké. Ok csak méltányos és méltó 
gyakorlásra kapták. Vagy meghatározott időre, vagy addig, 
amíg emberileg, szakmailag és vezetés-módszertanilag is 
méltók rá.

„A vezéremberről. Négyféle vezetőember lehet az ország 
élén: Prokrusztész, Napóleon, Samu bácsi és Szolón. 
Prokrusztész egy elgondolás híve, amelybe nemzetét 
belekényszeríteni akarja, ha törik, ha szakad. Napóleon 
szenvedélyes játékos, és akár nyer, akár veszít, 
mindenképpen tékozol. Samu bácsi úgy ül az uralkodói 
teremben, mint egy fűszeresboltban, dekákkal és garasokkal 
ravaszkodik. Szolón az isteni ihletre figyel, minden tette az 
örök mértékből ered, és országa virul”

W eöres Sá n d o r : A teljesség felé

Visszatekintés

„A templom szegletköve nem magasabb, mint az a kő, ame­
lyet az alapokban legalulra raktak”

K halil G ibran

Évezredeken át a vezetés gyakorlat volt (praxis). Századunk 
elejétől kezdve kiegészült a másik pólusával, az elmélettel 
(teória). Amikor még csak praxis volt, három forrásból táplál­
kozott: a tapasztalatból, a vezérelvekből és a (féltve őrzött) mű­
helytitkokból. Ezek még kiegészülhettek nem tudatos kariz­
mákkal (az értelem, a tudomány és a bölcsesség karizmáival).

Amikor a vezetés praxisa annak 
tudományával egységes egésszé 
vált. akkor a forrásai így alakul­
tak: az előzőek, plusz a hipoté­
zisek, kísérletek, modellek, rend­
szerelvek. tudományos rendsze­
rezések, tapasztalat-feldolgozá­
sok, -cserék, pszichológia, szo­
ciológia. Ezek ismét kiegészül­
tek három karizmatikus forrás­
sal: a hit, a tanács (intuíció, su- 
galmazás) és a lelki erősség for­
rásával.
A vezetés századunk elejétől fo­
lyamatosan intézményesült, ön­

álló, második szakmává vált, elmélete és gyakorlata szoros 
kölcsönhatásban (dialektikusán) egyesült, és ma már szerves 
egységet alkot. Az ettől eltérő vezetést kontárkodásnak, dik­
tatúrának stb. nevezik.

Evidenciák

A jó vezetőt arról is meg lehet ismemi, hogy nélküle is jól 
megy a munka, és jó ötletei vannak.

A vezetés szakma. A vezetés bonyolult szakma, mert sokféle 
folyamattal, géppel, emberekkel dolgozik, és az emberek kö­
zött nincs két egyforma. A vezetés a szakmák integrálója. 
Ezért a vezetést akkor is meg kell tanulni, ha rotációs módon 
műveljük. Kemény kézzel is lehet vezetni, de minek. A 
kemény kéz a szakmai alapok hiányáról és a bölcsesség 
alacsony szintjéről árulkodik. Legalább három fajta vezetés 
van: profi, kontár, kártékony. Legalább három fajta vezetési 
stílus van: demokratikus, tekintélyelvű és szabados. A tekin­
télyelvű vezetést ma már sehol sem díjazzák, a szabadost 
még kevésbé. Lehet vezetni emberi erények gyakorlásával és 
a gyarlóságok korlátozásával (önmagunkban és másokban).

VEZETÉSTUDOMÁNY

Dr. MUDRA László

GONDOLATOK A 
KARIZMATIKUS 

VEZETÉSRŐL

A c ik k  k la s sz ik u s  id é z e te k b ő l és a s z e r z ő  té m á ­
val k a p c so la to s  n éz e te ib ő l ta r ta lm a z  egy  c s o ­
k o r r a  v a ló  v á lo g a tá s t .

5 6 X X X II. ÉVF 2 0 0 1  0 6 . SZÁM
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Lehet vezetni vállalkozásjellegű felfogásban is. Lehet vezet­
ni a vezetési funkciók és vezetői feladatok gyakorlásával is. 
Lehet vezetni a vezetési információrendszer felépítésével és 
működtetésével is. Lehet vezetni vezetői beavatottsággal is. 
Lehet vezetni az eddig begyűjtött 48 vezetési irányzat kor­
nak megfelelő kombinálásával is. Lehet vezetni pszicholó­
giai és szociológiai alapokon is. Lehet vezetni a felsorolt ve­
zetési módok együttes alkalmazásával is (ezek a nagymenők, 
beavatottak).
Lehet vezetni gépkocsit is. de csak vezetői jogosítvánnyal. 
Eljön az idő, amikor az emberek vezetésének is jogosítvány 
lesz a feltétele. Addig azonban sok vezető megy tönkre (és 
sok beosztott) szorongáson alapuló foglalkozási betegségek­
ben. [1]

Kitekintés

„A magunk lelte magyarázatok általában jobban meggyőz­
nek bennünket, mint azok, amelyek másoknak jutottak 
eszébe.”

Pa s c a l

Válságban van a vezetés. Növekedési és erkölcsi válságban. 
A növekedés tekintetében elhatalmasodott a tőke, a tudo­
mány és a technika, továbbá a világot újrafelosztó és az em­
bereket megosztó politika. Az elektronikus hírközléssel kvá­
zi összeomlott a tér és az idő. Elszabadult a globalizáció és 
annak gyorsuló üteme. A fenti körülmények között a vezetés 
egyre nehezebben képes átlátni, koncepcióval átfogni, sza­
bályozni, a pozitív (öngerjesztő) visszacsatolást mérsékelni 
és ellenőrzés alatt tartani a globálisan ható eseményeket: a 
világ túlszaporodását, az erőforrások hosszú távú beosztását, 
a természeti kincsek és a földi életfeltételek védelmét, a 
munka és a javak igazságos elosztását, a táradalom anyagi, 
lelki és szellemi kiegyensúlyozását, a leszakadások megállí­
tását nemzet és nemzet, ember és ember között. [2]
A válságkezelés során az erkölcsöt kettős értelemben is hely­
re kellene állítani.
Először is az erkölcsnek a törvényt meg kell előznie, hogy 
minden rendű és rangú hatalmi tényező (egyházi, állami, 
gazdasági, önkormányzati stb.) szigorúan erkölcsi alapokon 
álló törvényeket, rendelkezéseket hozzon. Ma sincs jobb 
minta (modell) és tisztább forrás, Mózes öt könyvénél, Jézus 
példabeszédeinél, a Szanáthana Drahmánál, azaz a keleti 
Örök Törvénynél stb.
Másodszor a törvények végrehajtásának is erkölcsi alapokon 
kellene állnia. Ennek alfája, hogy a törvényhozóknak ma­
guknak sem illik törvényen kívül, vagy felül állniuk, ők sem 
teremthetnének tehát olyan helyzetet, hogy ha a törvény előtt 
mindenki egyenlő, akkor ők még egyenlőbbek, tehát saját
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maguk kétes erkölcsi és egyéb hasznára kitalálják a men­
telmi jogot, amely mögé szavazógépük segítségével elbúj­
nak. Minden törvényes? Hát persze! Csak a törvény nem er­
kölcsös, és ezzel máris visszajutottunk az erkölcsnek (et- 
hosz) mint közmegegyezéses szokásnak törvényhozást is 
megelőző helyéhez.
Ezért az erkölcsi rend helyreállításának első és legfontosabb 
módja a minden rendű és rangú vezetőnek az Istenben való 
őszinte hite és állandó transzcendens kapcsolata (amely a ka­
rizmák elfogadásában és tudatos, pozitív gyümölcsöztetésé- 
ben nyilvánulhat meg).
A második módja a minden rendű és rangú vezető ember 
feddhetetlensége, emberi, szakmai és vezetési hitele, referen­
ciája. Már a pártállami időkben is volt ez utóbbihoz hasonló 
hármas követelményrendszer, csak ott az emberi követelmé­
nyeket a politikai megbízhatóság, azaz a párthoz való hűség 
helyettesítette. Ma nincs ilyen?
A harmadik módja most már az, hogy csak az előbbi két ala­
pon és személyes referenciák birtokában lehessen törvénye­
ket alkotni, de olyanokat, melyek Isten országának és az em­
berek földi lakóhelyének követelményeit egyaránt kielégítik. 
Amelyek mindenek előtt tiszták, képmutatástól mentesek, 
sem rejtett, sem faragott kiskapuk nincsenek rajtuk, amelyek 
a minden rendű és rangút El-dorádóba vezetnek.
A fenti hármas alapon hozott törvények közül akár az első az 
lehetne, amelyik ésszerűen (tehát hasznos, optimális) felső 
határban korlátozná a kizsákmányolás megengedett fokát, 
illetve ennek intézményes eszközét, a profitot. Mert valószí­
nűnek tűnik, hogy a profit, vagyis a kizsákmányolás törvé­
nyen kívül (gyakran felette) álló korlátlan mértéke okozza a 
tőke rákos burjánzását, az pedig az egészségtelen, szintén rá­
kos jellegű, robbanáshoz vezető mennyiségi növekedést és 
hatalmi koncentrációt, az országok és országos, emberek és 
emberek közötti szembenállásokat.

Előretekintés

(avagy m egőrizve m egváltoztatn i a világot, és ehhez újra 
felfedezni és gyüm ölcsözte tn i a karizm ákat)

Semmit sem lehet teljesen új alapokra építeni, mert az új 
alapokat is kell valamire helyezni.

Ta l m u d i  b ö l c s e s s é g

A karizma az intézménnyel szoros kölcsönhatásban lévő 
jelenség. Olyannyira, hogy ezeket egymástól elválasztva 
nem is lehet értelmezni. Kölcsönösen feltételezik és fej­
lődésükben rendszeresen váltják is egymást.
Ha megismerjük alapvető keletkezési és fejlődési törvény- 
szerűségeiket, akkor
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-  bölcsebben tudjuk szemlélni az embert és az ő társadal­
mát, intézményeit,

-  kevesebbet mérgelődünk és szorongunk a bürokrácia, a 
diktatúra, és az apokaliptikus száguldás körülményei kö­
zött, így óvjuk egészségünket,

-  felismerhetjük és nemes célok szolgálatába állíthatjuk sa­
ját karizmatikus adottságainkat és a választóinkét vagy a 
beosztottainkét is az önfejlesztéshez, a minden rendű és 
rangú rendszer fejlesztéséhez, a különféle katasztrófák 
megelőzéséhez vagy csökkentéséhez.

Lássuk tehát az intézmény és a karizma fokozatos meg­
születését és „örökké” ismétlődő újjászületését.

A z  i n t é z m é n y  k i a l a k u l á s a

Az emberi élet tömör módszertani algoritmusa és annak ki­
fejtése:
Életmód = Gondolkodásmód + szemléletmód + cselekvésmód 
Az egyén befejezetlennek érzi magát egyedül, ezért vágyik:
-  a csoportos tevékenységre (közös igények) és
-  a társas életre (társas ösztön).
A csoportok pedig kialakulnak, működnek, átalakulnak és 
feloszlanak. Az emberi cselekvés gyakran ismétlődik, ezáltal 
megszokottá (modellé) válik. A modell hasznai: hatásfoknö­
velés, energiamegtakarítás és önbizalomnövelés. A cselekvé­
si modell segítségével különösebb gondolkodás és fáradsá­
gos döntések nélkül is képesek vagyunk a cselekvésre. Az 
egyéni cselekvési modellek azonban egymástól eltérnek, 
mert nincs két azonosan egyforma ember. Ezért az emberek
-  megfelelő engedmények árán -  kiegyeznek egy közös cse­
lekvési modellben: „Ezt ezután így kel csinálni”. Ez tudat­
alatti folyamatként jön létre, vagyis az egyének általában 
nem észlelik, hogy ők alakultak a többiekhez. [3]
A közös cselekvési modellben való kiegyezés eredménye­
ként rögzítve vannak:
-  a cselekvési normák a csoportban,
-  a csoport szerkezete (struktúrája),
-  a tagok érintkezési formái,
-  a világnézeti kérdésekre választ adó eszmerendszerek.
Az emberiség azonban generációkban éli túl önmagát. A ge­
nerációk részben a régi, részben új helyen és helyzetben ta­
lálják magukat. Minden első generáció számára az élet egé­
sze megalkotandó feladat. Minden második és további gene­
ráció számára az élet egésze meg van alkotva. „Ez van” 
(„Ezt kell szeretni”):
-  kidolgozott gondolkodásmóddal,
-  kidolgozott szemléletmóddal,
-  kidolgozott cselekvési normákkal,
-  előírt módszertani és technikai eszközökkel,
-  kialakult munkamegosztással,

-  megfellebbezhetetlen hatalmi struktúrával,
-  kialakult érintkezési formákkal.
-  kidolgozott világnézettel.
Az intézmény tehát a normák olyan rendszere, amelynek sa­
ját léte van. és külső kényszerként áll szemben az emberrel, 
az ő egyéni cselekvési modelljével. Jellemzői:
-  Az intézményesülés végeredményeként jön létre.
-  Az első generáció életében még rugalmasan alakítható.
-  A második generáció már „készen kapja”.
-  Elszemélytelenítő hatása van.
-  Folyamatként alakul ki.
-  Legitimációs alapokon nyugszik.
Az intézmény legegyszerűbb példái: a vallási és politikai 
eszmerendszerek és hatalmi struktúráik, az óvodák, iskolák, 
kórházak, nyugdíjrendszer, adórendszer, bíróság, ügyészség, 
rendőrség, katonaság, főhatóságok, pártok, önkormányzat, 
parlament, alkotmány, vállalati munkamegosztás és fizetési 
kategóriák, követelmények stb.
Legitimáció: Az intézmény értelmességét alátámasztó ma­
gyarázat, amely megmondja, hogyan és miért kell viselked­
nie az embernek, hogy az intézmény hasznos legyen neki, és 
ne ütközzön annak korlátaiba. Lássuk most az intézményiség 
kialakulásának logikai folyamatát a következő vázlaton. [1]

A karizma fogalma és jellemzői
A karizma: olyan teremtő szellemi erő, amely képessé tesz a 
közösség intézményes struktúrájának megváltoztatására [3], 
Ebből a szellemi erőből azonban lelki erővé és fizikai erővé
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is transzformálódik, így átfogja az ember mindhárom alko­
tórészét, a szellemet, a lelket és a testet egyaránt. A karizma 
jellemzői:
-  Minden intézményt átalakít (bizonyos idő elteltével).
-  A karizma maga is intézményesül az új intézményekben.
-  Az új intézményt újabb karizma alakítja át.
-  Az újabb karizma is intézményesül az újabb intézmény­

ben.
-  És így tovább... állandó körforgásban, illetve hol emelke­

dő, hol süllyedő spirálvonalban, de hosszú távon emelke­
dő tendenciával.

-  Mindig új tonnában jelentkezik.
-  Kegyelemből adatik, ezért nevezik kegyelmi adománynak 

is.
-  Tanulással nem szerezhető meg, de azzal támogatható.
-  Keserves munkával sem szerezhető meg, de felhasznál­

ható.
-  Független az intézménytől (illetve függetleníti magát at­

tól).
-  Rendszerint a közösséget szolgálja.
-  A belső önfejlesztést is szolgálhatja.
A karizmának egyes típusait minden ősi szent irat ismeri, és 
ezek egyikét-másikát vagy csoportos érvényesülését meg le­
het figyelni a karizmatikus vezető életében.
A karizma működését nonnális esetben megelőzi az elhiva- 
tás megérzése és a szükséges beavatottsági fokozatok meg­
szerzése. A karizmák felsorolása előtt megjegyezzük, hogy 
az embernek egyfelől szabad akarata, másfelől tőle független 
intézményi környezete van, tehát senkit sem minősít önma­
gában az, hogy az ő hite monoteista, panteista vagy mate­
rialista, vagy mindezeket már végigjárta. A karizma ősi faj­
tái:
-  Az értelem adománya, amely a földi dolgoktól Istenhez 

emelheti figyelmünket, majd onnan visszatérve kreatív te­
remtésre serkenthet bennünket.

-  A tudomány adománya, amely segíthet a világ megisme­
résében, csodálatában és hasznosításában, az egyes dol­
gok és jelenségek általánosításában.

-  Az istenhit adománya, amely a mértéktartáshoz és a ha­
mistól való távoltartáshoz vezethet.

-  A bölcsesség adománya, amely megtaníthat a kinyilatkoz­
tatott vagy megtapasztalt igazságok felismerésére, értéke­
lésére és a harmónia megteremtésére szolgálhat az éle­
tünkben és a világban.

-  A tanács adománya, amellyel az élet különböző problé­
máiban, feladataiban és céljaiban megsúghatja a helyes 
utat (intuíció és sugalmazás).

-  A jámborság adománya, amely Isten és az emberek tiszte­
letéhez. továbbá a környezet megóvásához vezethet.

-  A lelki erőség adománya, amely nemes és hős feladatok 
vállalásához és megoldásához, a kudarcok elviseléséhez 
és a pozitív életmód gyakorlásához segíthet bennünket.

Az egyes feltételes igemódok azt jelentik, hogy a karizma­
tikus adomány csak akkor hasznosul, ha annak felismerésé­
hez és befogadásához az ember „keserves munkával’' már 
megszerezte a szükséges beavatottsági fokozatot. Ha nem 
szerezte meg, akkor megszállottá válik, és óriási károkat 
okoz: a meghaladott struktúra helyett egy még rosszabbat 
hoz létre. Egyébként beavatott az az ember, aki
1. Keservesen megdolgozott a tudásért és a gyakorlatért, 

vagy öröklés esetén ezek kiegészítéért.
2. Elméleti tudását a gyakorlatban is képes megvalósítani 

(referenciája van).
3. Tudja, hogy minden tudásnak világos és sötét oldala, 

hasznos és káros felhasználási lehetősége is van, és ural­
kodni képes anyagi természete felett.

4. Tudásával önmagát is képes átvilágítani (önreflexió).
5. Tudásával önmagát is képes megújítani (önfejlesztés), sőt, 

először mindig önmagán kezdi.
A minden rendű és rangú vezetésnek a kezében a karizma 
többrendbeli hatású lehet, ha felismeri, tudatosítja és hasz­
nosítja azt
-  a saját vezetői személyiségében,
-  a vezető munkatársaiban,
-  az általa vezetett egész közösségben.
A felismerés és a hasznosítás kiterjedhet a karizma
-  egyes fajtáira,
-  egyes fajták kombinálására,
-  a mértékükre,
vagyis kinek, miből, hány talentum adatott, és összességében 
milyen és mennyi van a birtokában. A tapasztalat szerint ez a 
jó és hiteles szociális légkörben előbb-utóbb nyilvánvalóvá 
válik, és igen értékes részét képezheti az önismeretnek és 
mások ismeretének, önmagunk belső és másokkal való közös 
harmóniájának.
A világtörténelemben rendszeresen váltják egymást a szent 
és a világi ihletettségű korszakok, illetve ezek szélsőséges 
túlburjánzásai. Mindkét ihletettség felváltva, de néha egyide­
jűleg is létezve, szerves részét képezi a világnak. A különféle 
diktátori és intézményes hatalmak egyiket sem tudták kiir­
tani, és nem voltak képesek arra, hogy a nekik egyoldalúan 
rokonszenveset általánosan kötelezővé tegyék, és az legyen 
„az egyedüli divat” . Mert mindig születtek karizmatikusok, 
akik ezt megakadályozták, illetve az ellentétébe fordították 
át, mint a Hold az apályt és a dagályt.

VEZETÉSTUDOMÁNY
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M űhely

Mivel mi, mai emberek
-  az újkori racionalizmus,
-  az empirizmus,
-  a felvilágosodás,
-  a materializmus,
-  a pozitivizmus,
-  a strukturalizmus és
-  az egzisztencializmus
elnevezésű szellemi irányzatok által létrehozott elvilágiaso- 
dott korszakban élünk, nekünk szokatlannak tűnik a karizmák­
ban megjelenő transzcendes jelleg, a szent ihletettség. Kü­
lönösen a világival való összefonódása lehet szokatlan. Pedig 
az objektív világ így működik, összetetten, akár tudatosul 
bennünk, akár nem. Nagy haszon lehet ez a felismerés, az 
„idők jeleinek’' felismerése minden rendű és rangú (papi. poli­
tikai, gazdasági, katonai stb.) vezetésnek. Legalább ilyen hasz­
nos lehet a megszállottság megsejtése, megvizsgálása, meg­
állapítása és az ellene való védekezés: a szakrális és a világi 
területeken egyaránt. Mert a világ egységes rendszer lévén, ez 
a ragályos betegség egyik területről a másikra is átterjed. 
Végül egy időszerű, gyakorlati kérdés: Miért tódulnak a „né­
pek” a karizmatikus személyiség után? Mert megsegíti, fel­
szabadítja és kimondja azokat a gondolatokat, amelyek már 
sok embernek a tudatában vagy a tudata alatt élnek, csak 
nem merik kimondani, mert bizonytalanok, félnek és szoron­
ganak:
-  a konvencióktól,
-  az újdonságok kockázatától és
-  az intézményes rend esetleges retorziójától
Mihelyt azonban egy összeverődött vagy szervezett sokaság 
előtt leíródnak vagy elhangzanak a karizmatikus vagy a 
megszállott gondolatok, elemi erővel történhet meg azok 
iránt egyfelől az ellenszenv, másfelől a rokonszenv és a csat­
lakozás. A „nagy tódulásnak” azonban a fentiek mellett még 
más okai is lehetnek:
-  a karizmatikus személyiség szokatlan, esetleg szenzációs 

önkifejezési módjai, „válogatott” szavai és előadási mód­
jai, eszközei (esetleges mágikus vagy közönséges szemé­
lyes manipulációi),

-  a háttérben rejtőző pénzforrások és ezek mozgatórugói,
-  a háttérben rejtőző hatalmi manipulációk, megbízások,

provokációk, vagy egyszerűen csak az, hogy a „nép” már ifi) 
torkig van a jelenlegi struktúrával, mindegy hogy mi jön, ,ni 
csak jöjjön valami más.

Jó dolog, ha a minden rendű és rangú vezetők ezeket tudják, és é  
a jelenségek mögött sejtik, meglátják a lényeget, bölcsen na 
szemlélik a múltat, jelent és jövőt, és hasznosítják ezeket a ß 
mindenkori helyzetértékeléseikben, prognózisaikban és a kü- -ii: 
lönféle vészhelyzeteket elhárító vagy csökkentő döntéseikben, .n:

Epilógus

„A régiek, amikor világossá akarták tenni a fényes erényt az xß 
egész égalattiban, először rendet teremtettek a fejedelemsé- -5. 
gükben. Amikor rendet akartak teremteni a fejedelemségük- -í 
ben. először rendbe tették a családjuk ügyeit. Rendbe akar- -u 
ván tenni a családjuk ügyeit, először tökéletesítették saját Ifii 
magukat. Tökéletesíteni akarván magukat, először egyenessé bi 
tették a szívüket. Egyenessé kívánván tenni szívüket, először ic 
tisztává tették gondolataikat. Tisztává akarván tenni gon- -n 
dolataikat. először fejlesztették a tudásukat. Tudásukat pedig gil 
úgy fejlesztették, hogy tanulmányozták a dolgokat.
Ha megvizsgáltuk a dolgok természetét, tudásunk magasabb dd 
fokra emelkedik. Ha tudásunk magasabb fokra emelkedett, .n 
akkor gondolataink őszintévé válnak. Ha gondolataink őszin- -n 
tévé váltak, akkor szívünk egyenessé lesz. Ha szívünk egye- -5 
nessé lett, akkor tökéletesítjük magunkat. Ha tökéletesítettük ár 
magunkat, akkor rend lesz a családunkban. Ha rend lesz a ß 
családunkban, akkor jó kormányzás van a fejedelemségben, ,n: 
s ha jó kormányzást teremtettünk a fejedelemségben, akkor m 
az égalattiban békesség uralkodik.”

Ó k o r i  k í n a i  b ö l c s e s s é g . .0
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Könyvismertető

KÖNYVISMERTETŐ
. I l l é s  M á r i a

A KÖZSZOLGÁLTATÓ 
VÁLLALATOK
GAZDASÁGI________
SZABÁLYOZÁSA * •

L Elvek, módszerek, esetek 

Aula Kiadó Budapest, 2000. 236 p.

A közszolgáltatás közcélú, közérdekű
* szolgáltatás, amely egy nagyobb kö- 
; zösség valamennyi tagja által azonos 
[ feltételek mellett vehető igénybe: ezért 
; a piacgazdaasági környezetben műkö­

dő közszolgáltató vállalatok körülte-
I kintő gazdasági szabályozása az egész 
i társadalom érdekeit szolgálja. Magyar-
• országon a jelentős részben termé- 
: szetes monopóliumként működő köz- 
: szolgáltatási tevékenység szabályozása 
i eltér a piacgazdaságokétól. Követke­

zetes és kitartó munkára van szükség a 
piacgazdaságokban szokásos körülmé­
nyek kialakításához. A tapasztalatok 
szerint a közszolgáltatások egyes típu­
sai különböző szervezeti formák mel­
lett is hatékonyan működhetnek. A vál­
lalati típusú szerveződésnél a közszol­
gáltató önálló jogi személy, gazdálko­
dási rendszere jelentős részben meg­
egyezik a versenyszféra vállalataival. A 
szerző esettanulmányai segítségével, a 
problémák megvilágításával mutatja be 
a módszertani összefüggések gyakorla­
ti jelentőségét és megjelenési formáit; 
azokkal az ismeretekkel foglalkozik, 
amelyek a piacgazdasági környezetben 
működő közszolgáltató vállalatok gaz­
dasági szabályozásához feltétlenül szük­
ségesek. A vállalati vagy vállalatszerű 
keretek közt megvalósuló közszolgál­
tatási tevékenységekkel ismertet meg 
két részből álló könyvében.

Az első részben a közszolgáltatás és a 
monopolhelyzet, a tulajdon és a haté-

VEZETÉSTUDOMÁNY

konyság, a monopóliumok költségszer­
kezete, valamint az árszabályozás álta­
lános kérdéseit tárgyalja. Bemutatja az 
intézetek, intézmények által nyújtott és 
a vállalati formában működtetett köz­
szolgáltatások finanszírozása közti kü­
lönbségeket, a közszolgáltató vállala­
tok tulajdoni típusait, a monopólium 
lényegét és a közszolgáltató vállalatok 
egy részénél jogi úton létrehozott mo­
nopol helyzetet. A nagy kiterjedésű 
technológiai hálózatrendszerek elsősor­
ban a szolgáltató szférában működnek s 
ezek képezik a természetes monopóliu­
mok alapját. A természetes monpólium 
a piacgazdaságok közismert gazdasági 
kategóriája, amelynek széles körű iro­
dalma van. A gazdasági verseny nem 
lehet teljes, amíg ezek a hálózatok nem 
válnak versenyeztethetővé. A változó 
világban azok a feltételek is változnak, 
amelyek a természetes monopóliu­
mokat létrehozzák. A szerző a tulajdon 
és a hatékonyság összefüggéseit vizs­
gálva rámutat, hogy a hatékonyság- 
növelés a gazdasági versenyben a leg­
intenzívebb; a hatékonyság a társa­
dalom szempontjából értékelt hasznos­
ságot fejezi ki. Az állami, önkormány­
zati tulajdonban levő monopóliumokat 
az elkényelmesedés jellemzi, a magán- 
tulajdon nagyobb szervező ereje ezen a 
területen is megmutatkozik...

A továbbiakban olvashatunk a termé­
szetes monopóliumok privatizációjá­
nak, a közszolgáltató vállalatok va­
gyongyarapodásának a kérdéseiről, 
majd az árszabályozási módszerekkel 
ismerkedünk meg. A szerző bemutatja 
a természetes monopóliumok sajátos 
költségszerkezetét, a költségtípusokat 
és a monopolármodelleket. Monopolár­
nak nevezik azokat az árakat, amelyek 
hosszabb időn keresztül lényegesen 
magasabbak annál, mint amit a ver­
senypiacokon el lehetne érni. Ezzel 
kapcsolatban bemutatásra kerülnek a 
könyvben a hatósági árszabályozási

ismeretek (a megtérülés elve, a volu­
menhalmozódás és az inflációs hatás, a 
méltányos nyereség, a dotációk és el­
vonások, az amortizációs költségek 
stb.). A piaci elvvel ellentétes megoldá­
sokat az árszabályozás sem vállalhat 
magára. A közszolgáltató vállalatok ha­
tósági árszabályozása elsősorban a be­
vételek szabályozását jelenti. A díjösz- 
szeg belső szerkezete sokféleképpen 
rendeződhet, eltérő díjszerkezetek van­
nak az egyes közszolgáltatásoknál, az 
alapszolgáltatások díjszerkezetének 
legismertebb megoldásait a 4.4 ábra 
szemlélteti. Emellett a járulékos szol­
gáltatások elszámolása is különböző 
módon történhet; van ahol az alapszol­
gáltatás költségeivel együtt kezelik, 
máshol pedig elkülönítik és külön díj­
tételként számítják fel. Az egy- és két- 
tényezős díjszabással, valamint a fo­
gyasztói kategóriánként differenciált 
díjalkalmazással ismerkedünk még 
meg az első részben.

A könyv második része esettanulmá­
nyokat tartalmaz. Először az M l-es 
autópályadíj 1996 és 1998 közötti sajá­
tosságait ismerjük meg azzal kapcso­
latban, hogy ez az autópályaszakasz a 
világ egyik legdrágább díjköteles autó­
pályájának bizonyult. A szerző szakér­
tőként vett részt a túlzottan magas díj 
miatt indított perben és itt közli a szak­
értői vélemény lerövidített és átszer­
kesztett változatát. Ismerteti a vizsgálat 
körülményeit, az információforrásokat, 
az elvi és gyakorlati kérdéseket. Bemu­
tatja az autópálya-építés finanszírozási 
költségeinek számítási menetét, amely­
nek során kitér a bekerülési költségek­
re, azok megtérülésére, a méltányos tő­
kehozam és a kamatszint megítélésére. 
Kiemeli, hogy az autópálya fizetési 
szakasza esetében még próbaszámítá­
sok sem történtek a bázisdíjra, s nem 
vették figyelembe a piaci összefüggé­
seket sem. A dokumentáció sok hibás 
díjképletet tartalmaz, a beszedhető út­
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díj sem volt reális. A piacgazdasági 
szemléletmód tükrében vizsgálja az ér­
vényesített ár arányosságát, kifejtve, 
hogy nem volt reális perspektíva a 33 
éven át beszedhető három-négyszeres 
útdíj. „Az Európai Unió ugyanis igen 
komolyan veszi a természetes monopó­
liumokra érvényesíthető költségará­
nyos ár elvét. Magyarország uniós 
csatlakozása után meg lettek volna szá­
molva a többszörös útdíj alkalmazha­
tóságának napjai."

Az Oktatási Minisztérium támogatásá­
val. a felsőoktatási tankönytámogatási 
program keretében megjelent könyv 
végül egy adott (x) város víz- és csator­
naművének privatizációjáról számol be 
ismertetve anak főbb jellemzőit, a bá­
zisdíj nyereségtartalmát és a volumen­
hatás sajátos kezelésmódját.

A könyvben tárgyalt ismereteknek a fel­
sőoktatásban is helyet kell kapniuk; hiá­
nyuk súlyos gazdasági károk forrása le­
het...

Rubóczky István

A Legfelsőbb Bíróság 2001. III. 7-i kel­
tezésű határozatában az Első Magyar 
Koncessziós Autópálya Rt. javára dön­
tött, megállapítva, hogy a hivatal nem 
élt vissza gazdasági erőfölényével. 
(Világgazdaság, 2001. március 8.)

J e r r y  Y o r a m  W i n d - J e r e m y  M a in

VÁLTOZÁSTERVEZÉS
VÁLLALATOK
FELKÉSZÍTÉSE______
A XXL SZÁZADRA
GEOMÉDIA, 2000

„Ami eddig jó volt, az éppen azért, 
mert a múlt időben volt jó, ma tán csak 
meglehetős s utóbb még káros is le­
het.’’1 Jobban senki sem tudná össze- *

* Széchenyi István: Hitel

foglalni, hogy a módszeres változtatás, 
jobbítás nélkülözhetetlen a talpon- 
maradáshoz.

Ez a könyv útmutatóul igyekszik szol­
gálni arra vonatkozóan, hogy a mai 
vállalatok milyen változtatások segít­
ségével őrizheti meg az életképessé­
güket a XXI. század várható feltételei 
között. Szerzői amerikai kutatók: Jerry 
Yoram Wind a Pennsylvaniai Egye­
temen működő jónevű Wharton School 
marketing professzora. Jeremy Main 
pedig a Wharton School SEI Menedzs­
menttudományok Központjának vezető 
munkatársa.

Mondanivalójuk erőssége, hogy azt az 
üzleti életben felgyülemlett gyakorlati 
tapasztalatokra alapozzák. Arra a ku­
tatásra támaszkodnak, amelyet a Köz­
pont végzett annak vizsgálatára, milye­
nek a XX. századi cégek jellegzetes 
tulajdonságai, és milyen változtatások­
kal igyekeznek az e téren élenjáró vál­
lalatok elébe menni a XXI. század vár­
ható új feltételeinek és követelményei­
nek. Ízelítő erre az összehasonlítás, 
amelyet a vállalatok „régi” és „kialaku­
ló” tulajdonságairól adnak:

Kiemelik ugyanakkor -  és ez igen fon­
tos figyelmeztetés hogy az új elemek 
nem szorítják ki szükségszerűen a ré­
gieket. A nyereségesség a jövőben is 
minden vállalat számára létfontosságú

marad, a hierarchikus felépítés, vala­
mint a funkcionális szerkezet sem fog 
teljesen eltűnni -  tehát nem teljes para­
digmaváltásról van szó, hanem másfaj­
ta egyensúlyról, hangsúlyok eltolódá­
sáról. arról, hogy a vállalatok a régi és 
az új tulajdonságok alkalmas ötvözetét 
mutatják majd.

A mű eredeti címe jobban kifejezi 
mondanivalóját: a változások előrehaj- 
tása. Ez a lényeg: megfelelő előrelátás­
sal kellő időben kikényszeríteni azokat 
a változásokat, amelyeknek meg kell 
történniük a cég életbenmaradásához. 
A könyv első része a változás mozga­
tórugóit mutatja be. Ezek fontos ele­
mei: a régi vállalati modell elavulása, 
az információ technológiák térhódítá­
sa, a globalizáció, a növekvő intenzi­
tású verseny, a társadalmi elvárások­
ban. valamint a fogyasztók igényeiben 
beálló változások és ezek jelentőségé­
nek növekedése. A második rész azt 
mutatja be. hogy mozgatórugók által 
keltett követelmények kielégítése érde­
kében hogyan kezeli a jövőbeni fenn­
maradásra törekvő vállalat a szereplő­
ket, hogyan alakítja át a fogyasztókról, 
valamint a saját alkalmazottairól és ve­
zetőiről alkotott képét. A harmadik rész

a fennmaradásért vívott harcban, a ki­
hívásokra adott válaszban alkalmazott 
fegyvereké: azt elemzi, milyen új esz­
közök állnak a vállalatok rendelkezé­
sére és hogyan használják azokat. Ilyen

Régi tulajdonságok Kialakuló tulajdonságok
C élvezérelt V ízióvezérelt
Árközpontú Értékközpontú
Term ékm inőségre épít Teljes körű m inőségszabályozásra épít
Term ékközpontú Fogyasztó  központú
R észvényesközpontú M inden érin tettet (stakeholder) fig ye­

lem be vesz
Pénzügyi irányultságú Sebességirányultságú
Hatékony, stabil Innovatív, vállalkozó szellem ű
H ierarchikus Lapos, önállósággal, hatáskörrel és fe le lős­

séggel rendelkező m unkatársakra építő
G épszerűen m űködő Inform ációalapú
Funkcionális Funkciót átszelő
Merev, elkötelezett R ugalm as, tanuló
Helyi, regionális, nemzeti G lobális
Vertikálisan integrált H álózatszerű, kölcsönösen függő
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díj sem volt reális. A piacgazdasági 
szemléletmód tükrében vizsgálja az ér­
vényesített ár arányosságát, kifejtve, 
hogy nem volt reális perspektíva a 33 
éven át beszedhető három-négyszeres 
útdíj. „Az Európai Unió ugyanis igen 
komolyan veszi a természetes monopó­
liumokra érvényesíthető költségará­
nyos ár elvét. Magyarország uniós 
csatlakozása után meg lettek volna szá­
molva a többszörös útdíj alkalmazha­
tóságának napjai."

Az Oktatási Minisztérium támogatásá­
val. a felsőoktatási tankönytámogatási 
program keretében megjelent könyv 
végül egy adott (x) város víz- és csator­
naművének privatizációjáról számol be 
ismertetve anak főbb jellemzőit, a bá­
zisdíj nyereségtartalmát és a volumen­
hatás sajátos kezelésmódját.

A könyvben tárgyalt ismereteknek a fel­
sőoktatásban is helyet kell kapniuk; hiá­
nyuk súlyos gazdasági károk forrása le­
het...

Rubóczky István

A Legfelsőbb Bíróság 2001. III. 7-i kel­
tezésű határozatában az Első Magyar 
Koncessziós Autópálya Rt. javára dön­
tött, megállapítva, hogy a hivatal nem 
élt vissza gazdasági erőfölényével. 
(Világgazdaság, 2001. március 8.)

J e r r y  Y o r a m  W i n d - J e r e m y  M a in

VÁLTOZÁSTERVEZÉS
VÁLLALATOK
FELKÉSZÍTÉSE______
A XXL SZÁZADRA
GEOMÉDIA, 2000

„Ami eddig jó volt, az éppen azért, 
mert a múlt időben volt jó, ma tán csak 
meglehetős s utóbb még káros is le­
het.’’1 Jobban senki sem tudná össze- *

* Széchenyi István: Hitel

foglalni, hogy a módszeres változtatás, 
jobbítás nélkülözhetetlen a talpon- 
maradáshoz.

Ez a könyv útmutatóul igyekszik szol­
gálni arra vonatkozóan, hogy a mai 
vállalatok milyen változtatások segít­
ségével őrizheti meg az életképessé­
güket a XXI. század várható feltételei 
között. Szerzői amerikai kutatók: Jerry 
Yoram Wind a Pennsylvaniai Egye­
temen működő jónevű Wharton School 
marketing professzora. Jeremy Main 
pedig a Wharton School SEI Menedzs­
menttudományok Központjának vezető 
munkatársa.

Mondanivalójuk erőssége, hogy azt az 
üzleti életben felgyülemlett gyakorlati 
tapasztalatokra alapozzák. Arra a ku­
tatásra támaszkodnak, amelyet a Köz­
pont végzett annak vizsgálatára, milye­
nek a XX. századi cégek jellegzetes 
tulajdonságai, és milyen változtatások­
kal igyekeznek az e téren élenjáró vál­
lalatok elébe menni a XXI. század vár­
ható új feltételeinek és követelményei­
nek. Ízelítő erre az összehasonlítás, 
amelyet a vállalatok „régi” és „kialaku­
ló” tulajdonságairól adnak:

Kiemelik ugyanakkor -  és ez igen fon­
tos figyelmeztetés hogy az új elemek 
nem szorítják ki szükségszerűen a ré­
gieket. A nyereségesség a jövőben is 
minden vállalat számára létfontosságú

marad, a hierarchikus felépítés, vala­
mint a funkcionális szerkezet sem fog 
teljesen eltűnni -  tehát nem teljes para­
digmaváltásról van szó, hanem másfaj­
ta egyensúlyról, hangsúlyok eltolódá­
sáról. arról, hogy a vállalatok a régi és 
az új tulajdonságok alkalmas ötvözetét 
mutatják majd.

A mű eredeti címe jobban kifejezi 
mondanivalóját: a változások előrehaj- 
tása. Ez a lényeg: megfelelő előrelátás­
sal kellő időben kikényszeríteni azokat 
a változásokat, amelyeknek meg kell 
történniük a cég életbenmaradásához. 
A könyv első része a változás mozga­
tórugóit mutatja be. Ezek fontos ele­
mei: a régi vállalati modell elavulása, 
az információ technológiák térhódítá­
sa, a globalizáció, a növekvő intenzi­
tású verseny, a társadalmi elvárások­
ban. valamint a fogyasztók igényeiben 
beálló változások és ezek jelentőségé­
nek növekedése. A második rész azt 
mutatja be. hogy mozgatórugók által 
keltett követelmények kielégítése érde­
kében hogyan kezeli a jövőbeni fenn­
maradásra törekvő vállalat a szereplő­
ket, hogyan alakítja át a fogyasztókról, 
valamint a saját alkalmazottairól és ve­
zetőiről alkotott képét. A harmadik rész

a fennmaradásért vívott harcban, a ki­
hívásokra adott válaszban alkalmazott 
fegyvereké: azt elemzi, milyen új esz­
közök állnak a vállalatok rendelkezé­
sére és hogyan használják azokat. Ilyen

Régi tulajdonságok Kialakuló tulajdonságok
C élvezérelt V ízióvezérelt
Árközpontú Értékközpontú
Term ékm inőségre épít Teljes körű m inőségszabályozásra épít
Term ékközpontú Fogyasztó  központú
R észvényesközpontú M inden érin tettet (stakeholder) fig ye­

lem be vesz
Pénzügyi irányultságú Sebességirányultságú
Hatékony, stabil Innovatív, vállalkozó szellem ű
H ierarchikus Lapos, önállósággal, hatáskörrel és fe le lős­

séggel rendelkező m unkatársakra építő
G épszerűen m űködő Inform ációalapú
Funkcionális Funkciót átszelő
Merev, elkötelezett R ugalm as, tanuló
Helyi, regionális, nemzeti G lobális
Vertikálisan integrált H álózatszerű, kölcsönösen függő
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eszköz mindenekelőtt az informá­
ciótechnológia, az innováció, a minő­
ség kezelése, a gyors cselekvés és rea­
gálás. Az utolsó rész magáról a szerve­
zetről szól: a vállalaton veiül végbe­
menő változásokkal foglalkozik. Azt 
elemzi, hogyan válnak globálissá a vál­
lalatok, hogyan változtatják a struktú­
rájukat és működtetik hálózatszerűén a 
kapcsolataikat, hogyan teszik folyama­
tossá a tanulást, hogyan tudnak a leg­
jobban reagálni a társadalom igényeire. 
A szerzők könyvüket úgy határozzák 
meg, hogy az „divatmentes diéta prob­
lémákkal teli vezetőknek." A divatmen­
tes itt különösen fontos minősítés. Mint 
mindenben, a vállalatok vezetésében is 
mindig újabb divatok jönnek. Aki új di­
vatot tud teremteni, az ezzel új keres­
letet is életre hív, és piacot teremthet 
magának. Amint a szerzők rámutatnak 
„A divatot követő vezetők ide-oda csa­
ponganak: a munkahelyi élet minősé­
gétől a teljes körű minőségszabályozá­
son és az éppen a kellő időben2 rend­
szerű termelésen át az üzleti folya­
matok újraszervezéséig és a növekedé­
sig. Más kérdés, hogy az ő művük sem 
egészen mentes némely ma igen diva­
tos koncepció alkalmazásától.

Kiemelést érdemel, hogy művük tele 
van a tényleges vállalati gyakorlatból 
vett példákkal, esetekkel, hivatkozá­
sokkal. Mondanivalójukat nagyrészt 
azzal támasztják alá és teszik ugyanak­
kor szemléletessé is, hogy bemutatják, 
hogyan cselekedtek, milyen magatar­
tást követtek az adott kérdésben több­
nyire nálunk is jólismert vállalatok. 
Azonban óvatosságra is int a tény, hogy 
az elemzéseiket, következtetéseiket, 
példáikat jelentős részben az amerikai 
vállalatokkal szerzett tapaztalatokra 
alapozzák. Nem szabad szem elől té­
vesztenünk, hogy az amerikai gondol­
kodásmód és az ottani megoldások egy 
része testidegen a mi környezetünkben. 
A jövő szakkönyveinek minden bizony­

-  just-in-time 
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nyal elmaradhatatlan része lesz egy jó 
tárgykereső program. Kár, hogy ebben 
a könyvben nincs benne annak XX. 
századi változata, egy jó tárgymutató.

A XXI. századot itt természetesen nem 
kell elhinni. Ha megnézzük a legutóbbi 
két-három évtizedben végbement vi­
haros fejlődést, nyilvánvaló, hogy alig­
ha tudunk hosszabban előre tekinteni a 
jövőbe. A módszeres előbbrelépés szük­
ségességéhez viszont kétség sem fér­
het. És ez nem receptkönyv. Ha valaki 
úgy érzi, hogy kész megoldást talált 
benne, amit csak le kell másolnia, gon­
dolja újra végig, mert ritkán találhatók 
kész megoldások. Átvenni, felhasznál­
ni belőle a problémák felvetését és 
megoldását szolgáló gondolkodásmó­
dot, valamint -  kritikával -  a tapaszta­
latokra támaszkodó megfontolásokat 
lehet, és ez is igen hasznos segítség­
ként szolgálhat.

O.P.

R i c h a r d  P. F e y n m a n

HAT KÖNNYED 
ELŐADÁS____
A FIZIKA ALAPJAINAK 
MAGYARÁZATA

Park Könyvkiadó -  
Akkord Könyvkiadó 2000

Régi paradoxon*, hogy ha Isten min­
denható, vajon képes-e akkora követ 
teremteni, amelyet még ő sem tud fel­
emelni? S vajon hány ember van, aki 
képes a tudomány mélységeiben és fő­
ként annak technikai apparátusában já­
ratlanok számára is érthetően elmagya­
rázni a modern fizika lényegét, vagy 
legalább annak alapjait? És ha még azt

Mármint az emberi gondolkodásnak, nem pe­
dig Isten mindenhatóságának a paradoxona, 
amely látszólagos ellentmondást a filozófia és a 
teológia már rég meghaladott. (Szerk.)

is elvárjuk, hogy a magyarázat érdekes, 
színes legyen, úgy vonzza magához a 
hallgatók, olvasók figyelmét, hogy in­
tellektuális élvezet legyen azt követni -  
vajon egy félisten elég ehhez? A Buda­
pesti Műszaki Egyetemen ilyen félis­
tennek tisztelték és szerették a maga 
szakterületén a legendás Simonyi Ká­
roly professzort**, és e könyv tanúbi­
zonysága szerint ilyen lehetett Richard 
Feynman is.

A XX. század egyik legjellemzőbb je­
gye, hogy a világmindenségről, a ter­
mészetről birtokunkba került ismeretek 
messze túllépnek az ember felfogó- és 
leíró képességén. A modern fizika 
nagyjából-egészében leküzdhetetlen 
probléma elé állítja a közembert, aki 
valamit is ad a maga szellemi elegan­
ciájára. Ennek egyik fele, hogy ehhez 
az eleganciához elengedhetetlen, hogy 
legalább valamelyet átfogó fogalmai 
legyenek arról a képről, ahogyan a mo­
dern fizika a világunkat felvázolja, ma­
gyarázza. A PARK Kiadó egy közel­
múltban kiadott nagyszerű könyvében1 
a szerző, Simon Singh elmondja, hogy 
a XVIII. század Franciaországában a 
polgárhölgyektől elvárták, hogy le­
gyenek valamelyes ismereteik a mate­
matikáról, ne mutatkozzanak tudatlan­
nak, ha az udvarias társalgás közben az 
szóba kerül. Erre a célra egész tan­
könyvsorozatot írtak fiatal hölgyek­
nek, hogy azok lépést tarthassanak a 
tudomány legújabb eredményeivel. Ki 
tagadhatná, hogy napjainkra a legtöb­
bünket már legfeljebb ilyen segítség te­
hetné képessé -  no nem arra, hogy lé­
pést tartsunk a különféle tudományok­
ban robbanásszerűen táguló ismeretek­
kel, de hogy legalább hellyel-közzel 
tudjunk valamennyit róluk.

... és csodálatos művét A Fizika Kultúrtör­
ténetét (II. kiadás Bp. 1985) Feynman alapműve 
magyarul 1985-ben jelent meg 9, ill. 10 kötetben 
Mai Fizika címmel a Műszaki Könyvkiadónál.

1 A nagy FERMAT sejtés -  PARK Kiadó 1999
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A könyv helyenként arról is árulkodik, 
hogy a szerzőjétől nem mindig állt 
távol némi szakmai sovinizmus. Felte­
hetően aligha talál osztatlan helyeslésre 
pl. a következő kijelentése: „A fizika a 
legsarkalatosabb, mindent felölelő tu­
domány. Voltaképpen jelenkori megfe­
lelője a valaha volt természetfilozófiá­
nak, a legtöbb mai tudomány forrásá­
nak."

A megszerkesztett nyomtatott szó saj­
nos csak lenyomatát adhatja az elő­
adásnak. Az előadó csillogása, szipor- 
kázása nem jön keresztül rajta. Az 
ilyen ismeret- és gondolatgazdag elő­
adásoknál viszont nagyon is elképzel­
hető, hogy több hasznát vesszük az ol­
vasásnál, ahol tetszésünk szerint elmél­
kedhetünk, töprenghetünk a Professzor 
úr szavain.

O.P.

L o u is  B ré h ie r

BIZÁNC_________
TÜNDÖKLÉSE 
ÉS HANYATLÁSA
Bizantinológiai Intézeti Alapítvány, 
1999

Milyen határozottnak érzett) képze­
teink kötődnek a Bizánci Birodalom­
hoz. Öt és fél évszázada már, hogy 
ennek a nekünk nem kevéssé egzotikus 
birodalomnak hosszú harc után a hó­
dító törökök megadták a végső döfést, 
öröksége azonban számos vonatkozás­
ban ma is élő, szerves része a kultú­
ránknak. És ennek ellenére valójában a 
legtöbben milyen keveset tudunk róla. 
Talán a művészete áll a legközelebb 
hozzánk. Számos művészeti irányzatot, 
stílust csak az tud befogadni és mégin- 
kább csak az tud igazán élvezni, aki er­
re tudatosan rákészült, megtanulta an­
nak gondolatvilágát és kifejezésmód­
ját. A bizánci művészet viszont már a
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találkozás első pillanatában megragad, 
és titokzatos, hűvös szépségével örök 
élményünkké, vonzalmunkká válik.

Birodalmi -  belső és külső -  stratégiák, 
a hatalomgyakorlás felsőfokú tech­
nológiái. Máig is, ha szembekerülünk 
egy, az érdekek bonyolult, többé-ke- 
vésbé kibogozhatatlan szövevénye ál­
tal működtetett uralmi rendszerrel, 
amelyben meghatározó szerepet kap­
nak az udvari intrikák, a korrupció, 
ahol művészetté fejlesztették a gyilko­
lás kifinomult technikáit -  a szó átvitt, 
és olykor szintúgy a közvetlen értelmé­
ben -, amely a hatalom gyakorlásáért 
egymással küzdő klikkekre épül, és 
amelyben minden a hatalomért és a ha­
talom útján történik, automatikusan is a 
bizánci jelző tolul fel bennünk. Hány­
szor és hányán jellemezték így a Kreml 
viszonyait is a „gerontokrácia” Gorba­
csov előtti időszakában.

Ahogyan Bréhier írja a kezdetekről: 
„ Amint Bizánc elnyerte függetlenségét, 
felöltötte jellegzetes arculatát, amelyet 
egész történelme során visel majd: ha­
gyományaiban római, kultúrájában gö­
rög, kormányzati módszereiben pedig 
keleti, amelyek gyakran túlzott szerepet 
biztosítottak az államban az uralkodó 
személyes környezetének ...akik állan­
dóan egymással versengtek a hata­
lomért" .

A Pallas Nagy Lexikona 1893-ban ki­
adott kötetében szereplő szócikk sze­
rint a bizantinizmus „erkölcsi romlás, 
mértéktelen fényűzés, bujaság, cere­
mónia-rendszer, s különösen csúszás­
mászás, hízelgés” -  a magasabb állá- 
súakkal szemben”, teszi az utóbbihoz 
hozzá a Révai Nagy Lexikona. Nem túl 
gusztusos viselkedésmód, de ki eléggé 
szerencsés azt mondhatni, hogy ez az ő 
köreiben már kihalt.

És ka tagadhatná, hogy a valóban cso­
dálatos bizánci művészet nagyrészt 
maga is arra rendeltetett, hogy a hata­

lom gyakorlásának eszközéül szolgál­
jon. Az e téren kiemelkedő színvonalat 
ért el, s ezt mi sem bizonyítja jobban, 
mint hogy a koncepció és technikái na­
gyon is ismerősek, és önként tolulnak 
fel a modem korbéli párhuzamok. Nem 
Bizánc találta fel a személyi kultuszt, 
viszont minden addigit messze felül­
múló tökélyre fejlesztette terjesztésé­
nek vizuális eszköztárát. S ha a megje­
lenítés technikája, a politikai marketing 
eszköztára az idők során sokat válto­
zott, s a későbbi korok császárai, diktá­
torai, a hatalom csúcsán levő egyéb fő­
emberei, illetve az őket szolgáló mű­
vészek és PR technikusok1 nagyon 
sokat felhasználtak annak koncepció­
jából.

A legendás Bizánci Birodalom. Az 
Enciclopaedia Britannica szerint szá­
mos vonatkozásban eltért a nyugati bi­
rodalomtól, így abban is, hogy gazda- 
ságorientáltabb, városiasabb és gazda­
gabb volt annál. Tudjuk azt is, hogy a 
maga korában Bizánc alkotta meg a 
diplomácia mesteriskoláját. Diplomá­
ciájában ott volt a magyar kapcsolat is, 
a mi történelmünkre pedig évszázado­
kon át hatással volt ez az erőteljes, 
majd mindinkább hanyatló nagyhata­
lom.

Figyelemreméltó a birodalom vallási 
gyakorlata is. A Britannica szerint -  
amelynek értékítéletét valóban a leg­
csekélyebb habozás nélkül elfogadhat­
juk -  a Bizánci Birodalom talán legfon­
tosabb kulturális vonása a keresztény­
ségnek az a típusa volt, amelyet létreho­
zott. Ez misztikusabb és liturgikusabb 
volt, mint a római katolicizmus, más­
részt pedig kevésbé is egységesített an­
nál. Ez utóbbi okai a térség ősidők óta 
fennálló etnikai feszültségeiben rejle­
nek, a különféle eretnekségek fennma­
radásában a szíriai, egyiptomi és más 
provinciák papságának körében, továb-

1 Igaz, ezeket csak nemrég kezdték így nevezni.
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bá abban, hogy a helyi nyelvek haszná­
lata korán helyt kapott a szertartások­
ban. A vallási széttartás nagy szerepet 
játszott a Birodalom romlásában is. 
Részben aennek tudható be a Moha­
med próféta halála utáni arab inváziók 
elsöprő sikere.

Innen, a XX. század végéről visszate­
kintve a hideglelősen ismerősnek érez­
zük a képrombolás bizánci korszakát és 
a benne feszülő erőket. A művészet- 
történet a korai bizánci korszak számos 
kiemelkedő műalkotását már csak haj­
dani utalásokra, leírásokra támaszkod­
va ismerheti, mivel azok áldozatául es­
tek a messze nem csak vallási kérdést 
jelentő képrombolásnak.

Ha legalább elmondhatnánk, hogy Bi­
záncot csak a sajátjai és a „barbárok” 
dúlták! A szomorú való, hogy a ron­
tásából. fosztogatásából nagyon kivet­
ték a részüket a keresztesek is. Mögöt­
tük persze ott állt a nagypolitika. Aho­
gyan Bréhier elmondja, a Bizánci Bi­

66

rodalom elleni támadás tervét kétségte­
lenül Sváb Fülöp kezdeményezte. 0  
eszközt látott a keresztes hadjáratban 
arra, hogy kiterjessze a fennhatóságát 
Konstantinápolyra. Velence pedig, mi­
után elvesztette azt a helyét, mégpedig 
Genova javára, amelyet korábban el­
foglalt a birodalomban, vissza akart 
vágni. Olyan császárt akart Bizánc 
trónjára segíteni, aki az ő kreatúrája, 
aki megengedi neki, hogy kénye-kedve 
szerint zsákmányolja ki a birodalmat, 
és erre kívánta eszközül használni a ke­
resztes hadjáratot.

Bréhier e műve a kezdetektől, i. sz. 
395-től a végső bukásig, 1453-ig is­
merteti és tudományos pontossággal 
elemzi a Bizánci Birodalom történetét, 
s az azt alakító tényezőket és szemé­
lyeket. Az ezeréves időszak mozgal­
masságát kiválóan érzékelteti, hogy -  
amint azt az Előszó elmondja -  annak 
során „10 uralkodóházban 104 császár 
követte egymást: 39 dinasztikus leszár­
mazás útján, 4 örökbefogadással, 4 di­

nasztikus kapcsolat nélkül, de törvé­
nyesen megválasztva került a trónra, 
30 viszont bitorolta a trónt”.

Akit a történelem érdekel, s szintúgy 
aki a hatalom gyakorlásának techno­
lógiáiba szeretne belelátni, lebilincselő 
olvasmányt talál e könyvben. Habozás 
nélkül állítható az is, hogy az itt kibon­
takozó történetek izgalmasabbak bár­
milyen kriminél és kalandregénynél. A 
mű „élvezeti” értékét méginkább növe­
li, hogy Bréhier nemcsak magas tudo­
mányos igénnyel és hatalmas tudás­
anyagra támaszkodva vzeti végig az ol­
vasót e különösen nagy geopolitikai je­
lentőségű és izgalmas korszakon, ha­
nem mindezt olvasmányosan, kifeje­
zetten jól is adja elő. Alaposságát pedig 
jól mutatja, hogy a túlnyomó részt a 
hivatkozásokat felsorakoztató végjegy­
zeteinek száma kereken 3500. Annak 
pedig, aki méginkább el akar mélyedni 
a témában ehhez további, bőséges for­
rásjegyzéket is kínál.

Osman Péter

VEZETÉSTUDOMÁNY
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