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AZ ELEKTRONIKUS KERESKEDELEM
ES AZ ON LINE REKLAM SZEREPE
ES MEGHATAROZO TENYEZOI

A VALLALATI MUKODESBEN:

Kutatasunkban az internet harom, a marketing szempontjabdl kiemelt fontossagu tertleten - az értéke-
sitésben, a beszerzésben és a vallalati kommunikacidban - torténd alkalmazésat vizsgaljuk. Az 1990-es évek
végére az internet a verseny egy Ujabb lehetséges szinterévé valt, ugyanakkor a hazai magéanfelhasznalok ala-
csony internet ellatottsaga és az interneten lebonyolitott izleti tranzakcidk biztonsagossagaval kapcsolatos fel-
hasznaloi félelmek egyel6re gatat szabnak az internet szélesebb kor( elterjedésének. Kutatadsunkban a ,,kina-
lati oldalt”, a vallalatokat vessziik gorcsé ala. Egy 2000-ben végzett nagyszabasl, orszagos reprezentativ felmé-
rés alapjan el6szor attekintjik, hogy a magyarorszagi vallalatok milyen mértékben alkalmazzak marketing
tevékenységilkhoz kapcsoléddan az internet adta lehet6ségeket. Ezutan a témakdr nemzetkdzi szakirodalman
alapulé modelliinkben bemutatjuk azokat a lényeges tényez6ket, amelyek nagyrészt meghatarozzak, hogy egy
vallalat milyen mértékben alkalmazza az internetet beszerzési, értékesitési és reklamozasi tevékenységében.

Modelliinket a hazai véllalatokat reprezentald mintan empirikusan teszteltiik.

A hazai és kulfoldi lapokban nap mint nap jelennek
meg olyan cikkek, amelyek az elektronikus kereskede-
lem, on-line reklam, illetve az e-business témakdorével
foglalkoznak. A General Motors példaul kidolgozta
on-line dealer raktarszint bongész6 és ,e-ar” kvota
(,e-price quote) tajékoztatdé rendszerét (Wall Street
Journal, 2001. marcius 21.). A Generali-Providencia -
els6ként a magyarorszagi biztositok kozil - internetes
cascodij-szamitasi lehet6séget kinal honlapjan (Nép-
szabadsag, 2002. majus 21).

A téma iranti populéris figyelem mellett szlkség
van az e-business témakdrének szilard elméleti ala-
pokon nyugvo, akadémiai igény( feltarasara is. Maha-
jan, Wu et al. (2001) szerint mig az altalanos vallalati
innovacio témakorét a menedzsment, marketing és in-
formaciotechnologia terlletén Kiterjedten vizsgaltak;
az e-business - mely értelmezhetd vallalati innovacio-
ként - egyel6re nem kapott még elegendd figyelmet.
Egyidejlileg megfigyelhet§ azonban az is, hogy valami
»csodavaras” lengi korul az internet vilagot, amelynek

stratégiai buktatdira Porter (2001) hivja fel a figyel-
met.

Kutatdsunk - az internet, on-line reklam és e-busi-
ness nemzetkozi kutatasaival 1épést tartva - igyekszik
athidalni ezt a kutatési hézagot, amely a Kiterjedt gya-
korlati és a szerényebb mérték( akadémiai figyelem
kozott figyelheté meg.

A KUTATAS ELMELETI HATTERE

Kutatasunkban egyarant tamaszkodunk a témakor
hazai és kulféldi irodalméra. A kutatas els6 részében
azt tekintjiik at, hogy a hazai vallalatokra milyen mér-
tékben jellemz8 az elektronikus kereskedelem és az
on-line reklam alkalmazésa. Itt elsésorban magyaror-
szagi referenciakra timaszkodunk. A kutatas méasodik,
elemz6 részében azokat a tényez6ket azonositjuk,
amelyek az elektronikus kereskedelem és on-line rek-
lam vallalati alkalmazasaban tapasztalhaté kiilonb-
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ségeket okozzak. Ebben a részben féleg kilfoldi szak-
irodalmi hivatkozésokat hasznélunk fel.

Az elmult években a magyarorszagi menedzsment
irodalomban szamos olyan publikacid jelent meg,
amely az internet és tdgabb értelemben az informéacio-
technoldgia vallalati menedzsment teriiletén betoltétt
szerepét vizsgalta. Bdgel (2000) az elektronikus
gazdasagban lezajlo verseny globalis feltételrendszerét
és szereplGit vizsgalja. Mikdzben bemutatja az ,(j
gazdasag” korszakvaltd fogalmaval jelzett szép U
vilagot, nem rejti el azt a személyes meggy6z6déset
sem, hogy a vilagot valtozatlanul a régi torvények
mozgatjak. Tényadatokkal tdmasztja ald, hogy a lég-
gomboknek ki kell pukkadniuk, viszont Porter (2001)
eszmefuttatdsdval konform maédon érvel az informéa-
ciés csucstechnolégia véllalati folyamatokba torténd
beéplilésének sziikségessége mellett. Nemeslaki és
Duma (2002) leirjak azt az 0j kdrnyezetet, amelyet ha-
I6zati gazdasagnak is neveznek, és vizsgaljak - a ma-
sok altal vitatott Iétezés(i - elektronikus Uzleti model-
lek stratégiai sikertényezdit. Shapiro és Varian (2000)
a digitalis vilag gazdasagtani alapjait foglaljdk ossze
az Uj informacios tarsadalomban elvart viselkedési
szabalyossagok bemutatdsidval. Meggy6zédesiink,
hogy a kdzgazdasagi kutatdsokbdl szdrmazé felisme-
rések tovabbra is hasznos elemzési eszkdzoknek bi-
zonyulnak amennyiben parosulnak az 0j gazdasag (iz-
leti folyamatainak targyismeretével. Banyai (2000) az
internet vallalati marketing-informéciorendszerben
betdltott szerepét és lehetdségeit vizsgalja, azonositva
azokat a tényezOket, amelyek hatassal lehetnek a val-
lalatok internet alkalmazasara. Szintén az internet sze-
repét vizsgalja Szirtes (1998) és Szilagyi (2001), akik
egy sajatos teriilethez, a varos-kommunikaciohoz ko-
t6déen elemzik annak alkalmazasi lehet6ségeit. A mar-
keting-informéacidrendszer és az informatika kapcsola-
tat értékeli Halassy (1998) és Palinkas (2000) irasa,
akik elméleti megkdzelitéseket alkalmazva mutatjak
be e két teriilet 8sszekapcsoldsanak lehet6ségeit. Papp
(2002) egy meghatarozott vallalati kér, a hazai Kis- és
kdzépvallalkozasok (kkv-k) informaciotechnolégidhoz
valo viszonyat mutatja be empirikus adatok elemzésén
keresztil. Az informaciorendszerekhez, illetve infor-
matikai alkalmazadsokhoz kapcsolédéan a menedzs-
ment irodalomban a ,,Versenyben a vilaggal” c. ku-
tatdssorozat empirikus adataira alapozva Drétos és
Szab6 (2001) tekinti a4t a magyarorszagi helyzetet, sza-
mos, a marketing teruletéhez, illetve az értékesitéshez
kothetd (pl.: a vallalati értékesitési funkciok ,,automa-
tizéltsaga”) eredményeket is felvillantva.
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A témakor elemzése sordn két nagyobb elméleti
irdnyzatra tAmaszkodunk:

1) A marketing innovacié elterjedésének irodalmara
(,,Innovation adoption literature”): A témakorben
szamos olyan publikacié jelent meg, amelyek az
innovéaciok fogyasztdi és vallalati elterjedését vizs-
galva azonositjak a folyamatra hatd tényez6ket. Az
iranyzat jeles képvisel6i, Gatignon és Robertson
(1989) példaul a laptopok vallalati elterjedését vizs-
galva mutatjdk be azokat a faktorokat, amelyek a
jelenséget magyarazzak: igy a versenykdrnyezetet,
a szervezet és a dontéshozd sajatossagait. Tobb
kutatas vizsgalta a szervezetek sajatossagaival dsz-
szefligg6 magyarazo tényezdket: Pierce és Delbecq
(1977) példaul a véllalati formalizaltsdg, Thomp-
son (1965) a centralizacio, Dewar és Dutton (1986)
a technoldgiai tudassal 6sszefligg6 eréforrasok sze-
repét elemezte. Ez az irodalmi iranyzat azért re-
levans felmérésiink szempontjabdl, mert az e-busi-
nesshez kot6d6 véllalati megoldasok kiépitése is
felfoghat6 technolégiai/szervezeti innovacidként.
Swanson (1994) szerint az informéciorendsze-
rekhez kot6dd innovaciot nem lehet az altalanos
szervezeti innovaciotol eltér6en kezelni, ezért
modelliink kialakitasa soran tdmaszkodtunk a té-
makor szerz8ire (pl.: Gatignon és Robertson
(1989), Gatignon és Xuereb (1997), Zaltman,
Duncan et al. (1973)).

A marketing menedzsmentet tAmogaté informacios
rendszerek irodalma (,,Marketing Management
Decision Support Systems): A ddntéstamogatd
rendszerek altalanos irodalma az 1970-es évek ko-
zepétdl datalodik (Lucas, 1975), (Schultz és Slevin,
1975). A témakor irodalmaban szdmos olyan hivat-
kozast talalhatunk, amelyek a marketingfunkciéhoz
kot6d6é dontéstamogatd rendszerek sikeres imple-
mentalasaval fliggenek dssze. Little (1970) példaul
olyan tényezékre mutat ra, amelyek a marketing-
modellek véllalatvezet6k altal torténd alkalmazas-
ba vételére vannak pozitiv hatassal. Lilien, Kotier
et al. (1992) a fels6 vezetés tdmogatésa és a fel-
hasznalok implementaciés folyamatban torténd
részvétele, illetve a rendszerek alkalmazéséanak in-
tenzitasa kozott mutat ki pozitiv kapcsolatot.
Wierenga és Ophuis (1997) a marketingme-
nedzsmentet tamogatd rendszerek alkalmazasara
hat6 tényez6ket csoportokba sorolja. Wierenga és
Ophuis (1997) szerint a rendszer implementéla-
saval kapcsolatos szandékra f6leg a szervezeti és a
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kornyezeti tényez6k hatnak; mig
elsésorban a dontési kdrnyezettél, a
felhasznald sajatossagaitol flgg,
hogy a vallalatvezet6k valdjaban al-

7. tablazat

Az internet beszerzéssel, értékesitéssel és reklamozassal dsszefiiggé

véllalati alkalmazasa Magyarorszagon

kalmazzék-e a dontéstamogatd rend- Az internet Terje- Gyakorisag Atlag Szorés
szereket. Az irodalomkutatasunk ~ dkalmazés delem 4 5 g4 5 N

iz . . terllete INV
szempontjabol ez azért relevans,
mert az e-business marketinghez Beszerzés 1-5 254 226 49 15 5 23 572 170 081
kotédd alkalmazasa és a marketing_ Ertékesités 1-4 326 194 27 4 0 21 572 147 0,62
menedzsmentet tdmogatd rendsze- Reklam 15 224 205 70 39 28 572 189 0,92

rek alkalmazasa kozott szamos ha-
sonlésag figyelhet6é meg (Mahajan,
Wau et ah, 2001). Vizsgélatunkban arra vagyunk el-
s6sorban kivancsiak, milyen tényez6k hatnak arra a
vallalatra, amely leteszi a voksot a mellé, hogy be-
szerzési, értékesitési és reklamozasi tevékenységé-
ben internetes megoldasokat alkalmazzon. Ezért
Wierenga és Ophuis (1997) alapjan modellinkben
elsGsorban a szervezeti és a kornyezeti tényez6k
hatésat vizsgaljuk.

1: egyéltalan nem alkalmazza - 5: teljes mértékben alkalmazza

altaldban nem jellemz6, hogy a beszerzes, az értékesi-
tés vagy a reklamozas teriiletén hasznaljadk az internet
lehetéségeit. A mintdban szerepl6 vallalatok 3,5 szaza-
lékara jellemz8, hogy a beszerzés, 1 szazalékara, hogy
az értékesités 7,8 szazalékara, hogy a reklamozas soran
jelent6s meértékben hasznélja a vilaghalot. (1. tablazat)
Az 1. t&blazathol kiderll, hogy a hazai vallalatok
korében a reklamozas teriiletén a legelterjedtebb az in-

2. tablazat
Az internet alkalmazas komplex indexének szdzalékos megoszlasa
A gyakorisag szazalékos megoszlasa
Megnevezés 3 4 5 6 7 8 9 10 n 12 13 14 15 NT/NV |
Komplex index 26,7 189 121 18,2 8,6 5,8 19 12 0,9 0,5 0,2 0 0 5 100

Milyen mértékben alkalmazzak
AVALLAL ATOK ERTEKESITESI, BESZERZESI ES
REKLAMOZASI TEVEKENYSEGUKBEN AZ INTERNETET?

Az 1990-es évek végére a hazai vallalatok is meg-
tették az elsd 1épéseket az interneten valod jelenlét felé.
A magyarorszagi vallalatok informatikai alkalmaza-
sokkal kapcsolatos helyzetét kutatasunkat megel&z6-
en Drétos és Szabd (2002) vizsgélta a ,,Versenyben a
vilaggal2” c. kutatasi program keretében. Eredményeik
szerint a valaszadok 58 szazaléka rendelkezik internet-
kapcsolattal, a vallalatok 24 szazaléka alapinforma-
cidkat hordozo honlapot dolgozott ki, mig minddssze
3,4 szazalékuk honlapja teszi lehetévé Uzleti tranzak-
ciok lebonyolitasat.

Felmérésiink, mely egy évvel késébb, 2000-ben
zajlott le - a két kutatds mintavételi kiilonbségei3 elle-
nére - hasonlé eredményeket hozott, ami azt jelenti,
hogy a vizsgalt témakorokben meglehet6sen stabil és
robosztus eredmények sziilettek. A hazai vallalatokra

temet alkalmazasa, ezt kdveti a beszerzés majd az ér-
tékesités, azonban mindharom alkalmazési terilet ese-
tében a vallalati atlag a ,,nem alkalmazza” tartomany-
ban marad.

Mig a mintaban volt olyan véllalat, amely beszer-
z6sét teljes mértékben web-es felileten bonyolitja le és
nagy mértékben hasznalja az internetet reklamozasra,
nem talaltunk olyat, amely teljes mértékben az inter-
neten keresztll értékesitene.

Az internet alkalmazasanak komplex vallalati meg-
itéléséhez a harom mutaté egyszer(i szamtani 06sz-
szegzésébol egy ,.komplex indexet” képeztiink, ame-
lyet a 2. tablazatban tuntettiink fel.

Ennek alapjan megallapithatd, hogy a lehetséges
3-15 terjedelm( értéktartomanybol a legfels6 két érték
(14, 15) egyetlen vallalatnal sem meriilt fel. Az 6tos
korlli atlag azt jelzi, hogy nagyon alacsony szint{i a
komplex mutat6 értéke. Erdemes viszont megvizsgalni
azt is, hogy milyen kélcsdnhatas érvényesil az egyes
internet alkalmazasi terlletek kozott. (3. tablazat)
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3. tadblazat

Az internet értékesités, beszerzés és reklamozas
teruletén torténd alkalmazasanak dsszefliggései

Véltoz6 Internet ] Internet Internet
Beszerzés  Ertékesités Reklam
Internet Beszerzés 1,00
Internet Ertékesités 637 1,00
Fokk
Internet Reklam AR 1,00

***p<,001; kétoldali Pearson-féle korrelacid

A héarom valtoz6 Kkorrelécidjat attekintve a 3. tab-
lazatban lathatjuk, hogy a tényez6k kozdtt szig-
nifikdns kapcsolat van. Vagyis azt mondhatjuk, hogy
az internet eltérd teriileten torténd alkalmazésai 6sz-
szefuggenek egymassal: ha példaul egy vallalat be-
szerzési tevékenységében az internetet is alkalmazza,
nagyobb val6szin(iséggel fogja az internetet is igénybe
venni reklamozas céljara, mint egy a beszerzésben a
hagyomanyos csatorndkat preferalé vallalat. A legszo-
rosabb a beszerzés és az értékesités kozott a kapcsolat.
Ez annak a kdévetkezménye, hogy két olyan vallalati
alapfolyamatrél van szo, amelyek kialakitasanal ha-
sonlo elvek jatszanak szerepet. Az sem véletlen, hogy
az utobbi id6szakban egyre inkabb stratégiai sze-
repkort bet6ltd ellatasi lanc menedzsment miatt a be-
szerzés és nem az értékesités jatssza a meghatarozo
szerepet a két részfunkcié kapcsolataban. A reklam és
az értékesités terlletén torténd intemetalkalmazas szo-
rosabban 0sszefiigg, mint a reklam és a beszerzés, ami
logikailag valhato 6sszefiiggés.

Az internetfelhasznalds a technikai lehet6ségek
mellett tarsadalmi, kulturalis beallitottsagnak is fligg-
vénye, ezért célszer(i nyomon kdvetni a lakossag inter-
netezési szokasait. Eszes és Banyai (2002) nemzetkozi
statisztikakkal illusztralja, hogy mennyire alacsony
(tiz sz&zalék) volt 2000-ben Magyarorszagon az inter-
netfelhasznal6k aranya, szemben a vezet6 USA 58 sza-
zalékaval.

Milyen vallalatokra jellemzé az internetnek
AZ ERTEKESITES, BESZERZES, ILLETVE REKLAMOZAS
TERULETEN TORTENO ALKALMAZASA?

Eredményeink szerint az eltér§ iparagakban teveé-
kenykedd, és marketingszervezetiiket kiilénb6z8
maodon kialakito vallalatok eltéré mértékben hasznal-
jak a vilaghaldt Uzleti tranzakciok lebonyolitasara és
rekldmozasra.
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Iparagi eltérések (1. abra)

Léabra
Az internet értékesitéssel, beszerzéssel
és reklamozassal dsszefligg6é alkalmazasanak iparagi
eltérései a komplex index alapjan

Tav-hirkozlés i

Széllitas oA
ISII ;

IMIIHI

Egyéb sz6ig.
Nagyker
Feldolgozo ip.
Epit6ipar

Kisker. —

Pénzigyisz. IMS

Mez6gazdasag L)
Banyéaszat

3 5 7 9 n 13 15

Vizsgélatunkban attekintettilk, hogy az eltér6 pia-
cokon tevékenykedd vallalatok mennyire kiilonb6znek
az internet tranzakcié céli hasznalata szempontjabol.
Az ANOVA szoraselemzés eredményei alapjan - a
szorashomogenitas feltétele mellett - statisztikailag
szignifikans (p=0.01) eltéréseket taldltunk. A banya-
szat, mez8gazdasag, pénzligyi szolgaltatdsok, a Kis-
kereskedelem és a feldolgozoipar teriiletén miikod6
vallalatok kisebb mértékben alkalmazzak az internetet
(komplex index atlag < 5). A nagykereskedelemben és
a szolgaltatasban tevékenykedd vallalatok atlagai
kicsivel magasabbak voltak, mig a tav- és hirkdzlésben
m(kod6 vallalatok egyértelmiien kiemelkednek a
mez6nyb6l (6,90). Meglep6nek talaltuk a pénziigyi
szolgéltatasok gyengébb szereplését, igy itt kilon is
megvizsgaltuk, hogy a beszerzés, értékesités és a rek-
lamozas esetében hol helyezkednek el a pénzigyi szol-
galtatasokat végz6 vallalatok, azt taldlva, hogy ez a
vallalati kor a reklamozéas szempontjabol a ,,kbzépme-
z6nyben” foglal helyet.

A marketingszervezet kialakitasaval

Osszefuggd eltérések

Az eltéréseket vizsgaltuk a marketingszervezet kii-
I6nbségeinek tlikrében is. A széraselemzés szignifi-
kans (p=0.001) kilonbséget mutat az elkulénilt mar-
ketingszervezettel rendelkezd (N=61; atlag=6,17); és
a marketingszervezettel nem rendelkezd vallalatok
kozott (N=503; atlag=4,92). (2. abra)
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2. abra

Az internet értékesitéssel, beszerzéssel és reklamozassal
0Osszefliggd alkalmazasanak marketingszervezet szerinti
eltérései a komplex index alapjan

Van elkilonlt
marketing
szervezet

Nincs elkil-
nult marketing
szervezet

Alkalmaz
marka/termék
menedzseri
rendszert

Nem alkalmaz
marka/termék
menedzseri
rendszert

A marketingtevékenységet eltér6 mdédon megszer-
vez8 vdllalatok kozott is jelent6s és szignifikans
(p=0.000) kildnbségeket tapasztalhatunk. Azok a val-
lalatok (N=123), amelyek termék- és/vagy markame-
nedzser koré szervezik marketingtevékenységiket
nagyobb mértékben alkalmazzék az internetet (5,56),
mint azok, amelyek eltér6 moédon épitik fel marke-
tingszervezetiiket (N=441; atlag=4,74).

Stratégiai célkitlizésekkel dsszefliggb eltérések

Kutatasunkban vizsgaltuk az eltér6 stratégiai cél-
kitlizesekkel rendelkezd véllalatok kozotti, a beszer-
zéssel, értékesitéssel és reklamozassal dsszefliggd elté-

3. dbra
Az internet értékesitéssel, beszerzéssel
és reklamozéassal 6sszefligg6 alkalmazasanak
stratégiai célkit(izések szerinti eltérései

O Talélés

Révid tavon
nagy nyereség

D Hossz( tava
piaci térnyerés

réseket. Eredmeényeink szerint az eltérg stratégiai célo-
kat kit(iz6 vallalatok szignifikdnsan (p=0.000) eltérd
mértékben alkalmazzak az internetet a vizsgalt ter(ile-
teken. Azok a véllalatok, amelyek a taléléssel vannak
elfoglalva, kevésbé tudnak az informacios technol6-
giéval foglalkozni, igy viszonylagos lemaradasuk csak
tovabb fokozédik. A hosszl tava piaci térnyerés céljat
kovetd cégek viszont latjak, hogy a jelenben olyan te-
vekenységekre is aldozni kell, amelyek csak kés6bb
fognak nyereséget hozni. (3. abra)

Egyéb vizsgalati szempontok

Az alkalmazottak szdma, illetve a tulajdonosi szer-
kezet szerint is vizsgaltuk az esetleges eltéréseket,
azonban nem taléltunk szignifikans kilonbségeket.

Milyen tényez6k magyarazzak

- AZ ERTEKESITESSEL, BESZERZESSELES
REKLAMOZASSAL OSSZEFUGGOEN - A VALLALATOK
KOZOTTI INTERNETALKALMAZAS  KULONBSEGEIT?

Az internet értékesités, beszerzés és reklamozas te-
riletén torténd felhasznaldsara hatast gyakorolo ténye-
206k Bsszefliggéseit a 4. dbran mutatjuk be. Feltételezé-
stink szerint az internet (zleti tranzakciok lebonyolita-
sara és rekldmozasra val6 felhasznalasara hatassal van-
nak 1) a vallalat miikodési kérnyezetéhez, 2) a vallalat
lizleti és marketingstratégiajahoz, 3) a vallalat menedzs-
ment-sajatossagaihoz kotédoé faktorok. A harom tényez6
szerencsés egybeesését az iparagi versenyelemzés por-
tén modelljeire alapozva vélelmezhetjik. Porter (2001)

4. 4bra
A kutatas elméleti modellje

Fliggetlen (magyarazo) valtozok Fiigg6 (eredmény) valtozd

l.  Kornyezeti tényez6k
1.1 Piaci turbulencia

1.2. Technol6giai
turbulencia

Il. Stratégiai tényez6k

11. 1 Verseny pozicié - n
1. 2. Piaci agresszivitas

1. 3. Eszlelt sikeresség

Internet alkalmez;
» Beszerzés

« Ertékesités

* Reklam

I, Vallalati tényez6k
1. 1 Bellilrél kifelé
iranyul6 képességek —
1112. Szervezeti kultdra
111.3. Innovativitas
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4. tablazat
Az internet értékesitéshez, beszerzéshez és rekldamozashoz kapcsolédod
alkalmazasadt magyarazé valtozéoinak faktorelemzése
Faktor Magyarazéer6 Faktorsuly
I. KORNYEZETI TENYEZOK 13%
I. 1 Piaci turbulencia 7%
A verseny élénk és folyamatosan valtozik 0,773
A vevik vélasztasi lehetdsége né 0,730
l. 2. Technolégiai turbulencia
Egyre gyorsabbak a technolégiai valtozasok 0,739
Az internet és az elektronikus kereskedelem jelent6s hatassal van az uzleti gyakorlatra 0,738
Uj termékek folyamatosan jelennek meg a piacon 0,553
Il. STRATEGIAI TENYEZOK 19%
I1. 1 Verseny pozicid 8%
Versenyel6nyiink kialakitasa hosszu id6be telt és nehezen mésolhaté 0,785
Versenytarsaink szamara nehéz lenne megszerezni a kompetitiv elényokkel dsszefiiggé
vezet6i képességeket 0,780
Alkalmazottaink jelentik versenyel6nyiink forrasat, gondoskodunk megtartasukrol 0,720
I1. 2. Piaci agresszivitas 6%
Célunk az egész piac megdolgozésa 0,775
Versenyel6nyiinket szabadalmakkal és szerz6i jogokkal védjiik 0,562
A legfébb hangsulyt a piaci részesedés versenytarsaktdl valé elhéditasra helyezziik 0,511
1. 3. Eszlelt sikeresség 5%
Az utobbi években a legf6bb stratégiai célunk a talélés volt -0,828
Fizetéseink versenyképesek 0,674
I1l. VALLALATI TENYEZOK 28%
11, 1 BelUlrdl kifelé irdnyuld képességek 9%
Hatékony HR menedzsment 0,874
Er6s pénziigyi menedzsment 0,855
Termelésmenedzsment tapasztalatok 0,843
I11. 2. Szervezeti kultdra 7%
Szervezetiink dinamikus, a kollégak hajlandéak kockazatot vallalni 0,776
A szervezet vezet6je kockazatvallalo, innovator és vallalkozaskdzponti 0,755
Szervezetiinket az innovacio és a sikerek iranti elkotelezettség tartja dssze 0,541
I11. 3. Innovativités 12%
Versenytéarsainknal innovativabbak vagyunk 0j folyamatok vagy informécios rendszerek
kiépitésében 0,825
Versenytéarsainknal innovativabbak vagyunk a célok megval6sitdsdhoz vezetd (j modszerek
kialakitasaban 0,824
Versenytarsainknal innovativabbak vagyunk a munkatarsak munkakorének megvaltoztatasaban,
0j munkamodszerek kialakitasaban 0,750
Versenytarsainknal innovativabbak vagyunk a”célok megvaldsitasahoz vezet§ mddszerek
kivalasztasaban 0,744
Fékomponens maédszer, Varimax rotacio
explicit médon is megfogalmazza az internet és a straté- A vALTOZOK MERESE
gia sziikségszer( kapcsolatat. A kdrnyezeti tényezék pia-
ci technoldgiai valtozékonysagat masok mellett Jawors-  Fligg6 valtoz6
ki és Kohli (1993) is javasolja befolyasol6 tényezékent A fiigg6 véltozét, mely az internet értékesités, be-
szamba venni. Modellink harmadik elemének figyelem-  szerzés és reklamozas teriiletén valé alkalmazéaséara vo-
bevételét az er6forrasra éplld vallalatelmélet sugallta. natkozik, a korabban bemutatott komplex index segit-
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ségével mértiik, melyet a harom valtoz6 értékének su-
lyozatlan &sszegeként képeztink.

Flggetlen valtozdk

A flggetlen valtozok kialakitasahoz faktorelemzést
végeztlink, melynek eredményei a 4. tablazatban lat-
hatoak. Mivel a kutatas alapjat képez6 adatbazis egy al-
talanosabb cél( - a magyarorszagi vallalatok marketing-
tevékenységének megkdzelitését, stratégiajat és teljesit-
ményét vizsgalo - felmérés eredményeképp jott létre, a
faktorelemzés soran ki kellett szrniink a felmérés szem-
pontjabdl irrelevans kérdéseket, tételeket. A szelekcid
iranyelvét a témakor irodalma képezte, vagyis azokat a
valtozékat tekintettlk kutatasunk szempontjabél rele-
vanshak, amelyeknek magyaraz6 hatasaira talaltunk
szakirodalmi utalasokat, illetve azokat a valtozokat,
amelyek feltételezésiink szerint magyarazzék az internet
érintett terlletekkel 6sszefliggé alkalmazasat.

A kutatdsba bevont valtozok szérasanak hatvan
szazalékat magyarazzak a modellbe bevont faktorok, a
KMO mutaté értéke 0,8424. A 4. tablazatban lathato,
hogy milyen valtozok tartoznak az egyes faktorokhoz,
és mekkora az egyes valtozok faktorsulya.

Az 5. tablazatban talalhatok a modellbe bevont fak-
torok alapstatisztikai és a Cronbach-féle Alpha megbiz-
hatésagi mér6észam értékei. A Cronbach-féle Alpha5 -
mely a skalatételek valamennyi lehetséges kétfelé osz-
tasabol adodo korrelacids koefficiensek atlaga - értékek
azt jelzik, hogy az éaltalunk alkalmazott mérési skala
Osszessegében meghbizhato, egyediil a piaci agresszivitas
faktor megbizhat6saga kisebb.

A modell bemutatasa - a nemzetk6zi szakirodalom
és felmérésiink eredményének 0sszevetése

A 4. abran bemutatott modelliinket lineéris reg-
resszid-elemzés segitségével teszteltik. (6. tablazat) A
determinécids egyutthatd (R négyzet) értéke 0,34. Ez
azt jelenti, hogy a vizsgalatha bevont fiiggetlen valto-
z0k egyuttesen 34 szazalékban magyarazzak a vallala-
tok e-business alkalmazasaval (vagyis a fliggé valto-
zbval) kapcsolatos varianciat. A vizsgalt fuggetlen val-
tozok koziil sorrendben a miikodési piac technoldgiai
turbulenciaja, a vallalat piaci agresszivitasa, a véallalat
versenypozicidja, a vallalat innovativitdsa magyaraz-
zak leginkabb azt, hogy egy vallalat milyen mértékben
alkalmaz e-business megoldasokat értékesitési, beszer-
zési és reklamozasi tevékenysége soran, mig a piaci
turbulencia és a beliilrél kifelé iranyul6 menedzsment
képességek nem bizonyultak szignifikansnak.

A kovetkez6kben részleteiben bemutatjuk vala-
mennyi valtozét. (6. tablazat)

Kornyezeti tényezék

Piaci turbulencia

A piaci turbulencia faktort két valtozé segitségével
mértiik, mindkét valtozd a kereslet természetével fligg
Ossze - a fogyasztok valasztasi lehetGségei egyre
szélesebbek, illetve a verseny élénk és folyamatosan
valtozik - és arra utal, hogy a keresleti oldalon a valto-
zasok milyen mértékben jelentenek nyomast, pressziot
a véllalatok széméra.

5. tablazat

A magyarazé faktorok alapstatisztikai, és megbizhat6sagi mérészamai

Faktorok Tételek szdma Terjedelem Atlag Sz6ras Cronbach Alpha
Piaci tényez6k

Piaci turbulencia 2 15 391 0,89 0,60

Technoldgiai turbulencia 3 15 311 101 0,65
Stratégiai tényezék

\erseny pozicié 3 15 2,82 1,02 0,75

Piaci agresszivitas 3 15 243 1,00 0,50

Eszlelt sikeresség 2 15 2,94 1,17 -
Vallalati tényezdk

Menedzsment képességek 3 1-6 3,75 1,32 0,86

Szervezeti kultira 3 1-10 3,38 5,84 0,61

Innovativitas 4 1-5 311 0,88 0,87

a: a két valtozd ellentétesen kédolt, ezért a Cronbach Alpha értéket nem szamitottuk ki
VEZETESTUDOMANY
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6. tablazat ahol az internet kils6é érintet-

Aregresszio-elemzés eredményei tekhez kot6dé alkalmazéasanak

mértékét vizsgaltuk - az derdl

Fliggetlen valtozok Regresszios  Standardizalt t-értek ki, hogy a piaci turbulencia, a

egyltthato  beta-koefficiens keresleti nyomas ©6nmagaban

Konstans értéke 5,141 59,960 nem vezet magasabb e-business
o B komponensek alkalmazashoz.

Piaci tényezok Kohli és Jaworski (1990) sze-

Piaci turbulencia 0,069 0,035 0,813 rint a piacorientalt vallalatok

Technolégiai turbulencia 0,651 0,325 7585+ el6re tekintenek, igyekszenek

e « proaktiv mddon valaszolni, s6t

Strategiai tenyezok alakitani a piaci keresletet. A

Verseny pozicio 0,462 0231 538" Keresleti nyomaésra, a piaci tur-

Piaci agresszivitas 0,617 0,308 71927 pulenciara vald reagalas ezzel

Eszlelt sikeresség 0,263 0131 3064 szemben egyfajta kovetd, reak-

Vallalati tényezok tiv maga}tartést jelent, szeml_)en

L a piacorientélt véllalatokra jel-

Innovativitas 0,434 0,217 5056 |amz6 proaktivitéssal. igy egy

Bellilrdl kifelé iranyuld képességek 0,133 0,066 1,546 kovetkezé Kkutatasban érdekes

Véllalati kultira 0,235 0,117 2736 |ehet azt is megvizsgélni, hogy

Teljes R négyzet = 0,34 *oncOl *p<06  Vajon a piacorientacio nincs-e

A valasztasi lehet6ségek boévilésén keresztil hat6
keresleti nyomas és a technoldgiai valtozasok adapta-
cidjanak osszefliggésére a témakodr szakirodaimaban
tobb utalast is talalhatunk. Christensen és Bower (1996)
a keresleti nyomas és a szervezetek élenjaré technold-
gidkkal kapcsolatos beruhdzésainak 0sszefliggéseit
vizsgaltak, pozitiv kapcsolatot talalva. Eredményeik
szerint minél szélesebb korliek a fogyasztok valasztasi
lehet6ségei egy adott piacon, az ott tevékenykedd valla-
latok anndl kiterjedtebben invesztalnak 0j, modern tech-
nol6gidk megvalositasaba. A témakorben sziletett ko-
rabbi tanulmanyok szintén arra utalnak, hogy a vallalati
menedzsment innovacioval kapcsolatos dontéseire je-
lent6s hatast gyakorol a keresleti nyoméas (Cooper és
Schendel, 1976). Mahajan, Wu et al. (2001) négy infor-
macio-intenziv iparagat (telekommunikacio, hardver-
gyartas, félvezet6gyartas [semiconductor] és ipari ter-
meld berendezés) feldleld kutatdsanak eredmeényei csak
részben tamasztjak al4 a korabbiakat. Mahajan, Wu et al.
(2001) szerint a- fogyasztok valasztasi lehet6ségein ke-
resztil is realizalédo - keresleti nyomas nincs hatassal a
kils6 érintettekhez kot6dé (elektronikus beszerzés, e-
procurement) technoldgidk kiépitésére. A vallalaton
beliili kommunikécié azonban annal nagyobb mérték-
ben tdmogatott informatikai alkalmazasokkal, minél ma-
gasabb a keresleti nyomas.

Kutatdsunk eredményei Mahajan, Wu et al. (2001)
megallapitsaival konzisztensek. Felmérésunkbél -
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moderald hatassal a piaci turbu-
lencia és az e-business alkalmazasanak kapcsolatara.
Vajon feltételezhetjiik-e, hogy azok a véllalatok, ame-
lyek piacorientaltak, ott a kapcsolat pozitiv - vagyis
minél magasabb a piaci turbulencia, annal magasabb
az e-business alkalmazésanak mértéke - mig az ala-
csony piacorientacioval rendelkezé vallalatok eseté-
ben a kapcsolat - mint ahogyan a sokasag eszében is -
nem mutat szignifikans dsszefliggéseket.

Technol@giai turbulencia

A vallalat m(ikddési kornyezetének technolégiai
turbulenciajat hdrom valtoz6 - az internet hatasa az Uz-
letre, gyors technoldgiai valtozasok, (j termékek piaci
megjelenése - segitségével vizsgaltuk.

Low és Mohr (2001) a piaci informaciok vallalaton
beliili megosztasara hat6 tényezéket modellezve muta-
tott ra a technol6giai kdrnyezet szerepére. Felmérésik
eredményei szerint minél technoldgia-intenzivebb
piacon tevékenykedik egy vallalat, annal nagyobb mér-
tékben osztjdk meg a piaci értesuléseket az alkalma-
zottak. March és Olsen (1976), Tolbert és Zucker
(1983) és Abrahamson és Rosenkopf (1990) szerint a
magas - technoldgiai kdrnyezettel is 6sszefiigg6 - nor-
mativ nyomas esetén a véllalatok nem elsésorban inno-
vaciés potencialjuk és a varhatd megtériilési rata alap-
jan mérlegelik fejlesztéseiket, hanem annak alapjan,
hogy mennyire jellemz6 a kérnyezetben 1év6 vallala-
tokra az adott technoldgia alkalmazédsa (Bandwagon
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theory). A ,,Bandwagon theory” kévet8i szerint az a
tény, hogy a vallalat kérnyezetében 1évd véllalatok al-
kalmaznak élenjaré technoldgiakat, nagyobb fegyver-
tény lehet egy (j technoldgiai beruhazas megvaldsi-
tasaban, mint a kdzgazdasagi és pénziigyi racionalitas.
Mahajan, Wu et al. (2001) szerint ez a ,,Bandwagon
theory” segitségével leirt hatas kiléndsen erds az in-
ternetes gazdasaggal 6sszefiiggd innovacio esetében.

Kutatasunk eredményei tamogatjak a korabban hi-
vatkozott kutatok megallapitasait. Eredményeink sze-
rint az e-business vallalati alkalmazasara legjelent6-
sebb hatédssal a vallalat mikddési kdrnyezetének
technolégiai turbulencidja van. Vagyis, minél inkabb
jellemzi a véallalat m(ikddési kornyezetét a technolo-
giaval 6sszefiiggd ujdonsagok megjelenése, annal na-
gyobb mértékben fogja a vallalat az internetet beszer-
zési, értékesiteési és rekldmozasi tevékenysége soran
alkalmazni.

Stratégiai tényez6k

Versenypozicio

A versenypozicio faktor olyan valtozdkat tartal-
maz, amelyek mindegyike azzal van 6sszefliggésben,
hogy meghatarozott teriileteken - az alkalmazottak
megtartasa, vezetdi képessegek, a versenyelény ma-
solhatésdga - a vallalat versenytarsaihoz képest ho-
gyan értékeli helyzetét.

Han, Kim et al. (1998) szerint az er6s verseny-
latok folyamatosan azon vannak, hogy legfébb ver-
senytarsaikhoz képest értékeljék sajat erésségeiket és
gyengeségeiket. Day és Wensley (1988) ramutat arra,
hogy az er6s versenypozicid, illetve a versenytars-
orientacio lehet8séget teremt arra, hogy a vallalatok
maguk is részt vegyenek a versenykdrnyezet forma-
lasaban. Az er6s versenypozicié lehetdséget ad arra is,
hogy a vallalatok abban az esetben is az innovécid
mellett tegyék le a voksot, ha maga a piac kevéshé
kompetitiv, vagy ha az innovacio megtérilési rataja
nem kiemelked6en magas. (Gatignon és Xuereb,
1997)

Az internetes gazdasaggal 6sszefliggé inveszti-
cikra épp ez jellemz8: Magyarorszagon egyel6re
kevesen vésarolnak az interneten keresztul, kicsi -
ugyanakkor dinamikusan fejléd6 - az on-line reklam
piac mérete. A Carnation Consulting 2001-es felmé-
rése szerint a fogyasztoi elektronikus kereskedelem
forgalmanak volumene Magyarorszagon 2002-ben a
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kordbbi évhez képest véarhatdéan tobb, mint két-
szeresére nd, hasonldan a hazai on-line reklamiparhoz,
melynek vérhat6 forgalma a 2001-es 1380 milli6 fo-
rintr6l 2002-re 2300 millio forintra ugrik.

Vizsgalatunk eredményei alatamasztjak a korabbi
vizsgalatokat, és meger@sitik feltételezésiinket. Minél
er6sebb egy vallalat versenytarsaihoz viszonyitott
piaci pozicidja, annal nagyobb mértékben tamaszkodik
az e-businesshez kot6dd megoldéasokra.

Piaci agresszivitas

A versenystratégia teriiletén az egyik legismertebb
stratégia-tipolégia Porter (1993) nevéhez fiizédik.
mennyire térekszik a teljes iparag, illetve piac ,,meg-
dolgozésara”, vagy csak meghatarozott szegmensek-
ben kivan-e szerepet vallalni. Azok a vallalatok, ame-
lyek csak egy szegmensben kivannak versenyezni,
Porter (1993) szerint ,,6sszpontositd” stratégiat foly-
tatnak. Azok a véllalatok amelyek a teljes iparag lefe-
désére torekednek és megkulonboztetd versenyel6-
nylk legf6bb forrésa a vasarlo altal észlelt kiilon-
legesség ,,megkilénbdztetd”; mig azok a vallalatok,
amelyek szintén a teljes piacon részt kivannak venni,
de az alacsony koltségpozicio alapjan kivanjak
magukat versenytarsaiktol megkuldnboztetni Porter
(1993) szerint ,atfogd koltségvezetd” stratégiat foly-
tatnak.
piac kiszolgalasara, illetve a részpiacok lefedésére to-
rekvé véllalatokat alapvet6en eltérd stratégiai priori-
tasok vezérlik. Nyilvanvaldan az egész piacot kiszol-
galni kivano vallalatokat sem tekinthetjuk homogén
sokasagnak, hiszen a véllalatok eltér6 mértékben haj-
land6ak aldozatokat hozni annak érdekében, hogy ver-
senytarsaiktol piacot hoditsanak. Vizsgalatunkban arra
voltunk kivancsiak, hogy ez a piaci agresszivitas ha-
tassal van-e arra, hogy egy szervezet belekezdjen az e-
business-hez kot6dd megoldasok kiépitésébe. Az e-bu-
siness megoldasok megvaldsitasanak kérdése straté-
giai szemponthol azért relevans, mert az e-business
piac felfoghatd egy olyan részpiacként, szegmensként,
amely feltehet6en egyre fontosabb helyszine lesz a
vallalatok versengésének.

Azok a vallalatok, amelyek stratégiai célkitlizései
kozott jelentds szerepet jatszik az egész piac meg-
dolgozasa, a piaci részesedés versenytarsaktol valo
elhdditasa, feltételezésiink szerint hajlandoak tobbet
invesztalni az e-businessel dsszefiiggé innovaciokba.
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Jollehet a piac egyel6re kicsi, mégis a jov6ben - ami-
kor a piac mérete szamottevé lesz - Gjabb lehetséges
piacon szerezhetnek el6nyoket, és hddithatnak teret
versenytarsaiktol.

Kutatasunk megerdsiti ezt a feltételezést: minél ag-
resszivabb piaci stratégiat folytat egy vallalat, annél
nagyobb mértékben alkalmazza az internetet érté-
kesitési, beszerzési és reklam tevékenységében.

Eszlelt sikeresség

A villalat teljesitményének értékelése a legtdbb
marketing kutatdsban Ggy meril fel, hogy vajon a
piacorientacionak, a piaci informaciok vezet6i fel-
hasznalasanak milyen hatdsa van a vallalat sikeres-
ségére.

Jaworski és Kohli (1993) a piacorientacié kérdés-
korét vizsgalva kisérletet tett annak megeértésére, hogy
a piacorientacié hogyan jarul hozza a véllalat tel-
jesitményéhez, sikerességéhez. Jaworski és Kohli
(1993) szerint a piacorientacié hozzajarul ugyan a val-
lalat sikeres piaci szerepléséhez, azonban a kutatasban
a piacorientacio és a vallalat piaci részesedése kdzott a
kutatoknak nem sikerilt kapcsolatot kimutatniuk. A
vallalat piaci teljesitményének szubjektivebb megité-
lése - vagyis az észlelt sikeresség - és a piacorientacio
kdzott pozitiv kapcsolatot talaltak.

Mahajan, Wu et al. (2001) az e-business alkalmazés
hatasait vizsgalva arra a kbvetkeztetésre jutott, hogy az
elektronikus Uzlet hozzajarul a véllalat észlelt - szub-
jektiv. mérészamok segitségével mért - sikerességé-
hez, teljesitményéhez.

Kutatasunkban megforditottuk a kérdést, és - a ko-
rabbi vizsgalatokkal ellentétben - arra voltunk
kivancsiak, hogy a vallalat észlelt sikeressége mennyi-
ben jarul hozza az internet beszerzés, értékesités és
rekldmozés teriletén torténd felhasznalaséhoz.

Feltételezéslink szerint minél sikeresebb egy vélla-
lat, annal nagyobb mértékben invesztal e-business
megoldasokba. Feltételezésiinket arra alapoztuk, hogy
az e-businessbe tortén6 inveszticio kifizet6dése - a
piac Ujszer(iségébdl kdvetkezéen - nehezen becsiilhetd
meg pontosan, igy a beruhdzasok az anyagi réafordi-
tasok mellett egyfajta piaci optimizmust is feltéte-
leznek.

Vizsgalatunk eredménye megerdsitette feltételezé-
slinket, vagyis minél sikeresebbnek értékelik a vezetbk a
véllalatot, annal nagyobb mértékben invesztalnak az e-
business-hez kot6dé lizleti megoldasok kialakitasaba.
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Vaéllalati tényezék

Belllrél kifelé iranyul6 képességek

A belilrél kifelé iranyulé képességek faktoraba
olyan, a menedzsmenthez kot6t6 valtozok keriltek,
amelyek a véllalat felsé vezetésének - versenytarsa-
kéhoz viszonyitott - ratermettségével fliggenek dssze.
Felmérésiinkben a belulrél kifelé iranyul6 menedzs-
ment képességeket a HR, a pénziigy, illetve a termelés
tertiletén vizsgaltuk.

Kohli és Jaworski (1990) szerint a fels§ vezetés
alakitaséban, igy azt feltételeztik, hogy az e-business
melletti voks letételében - mely stratégiai fontossagu
tényezdének tekinthetd - megkérd6jelezhetetlen a felsé
vezetés jelentésége. Az e-business vallalati adoptéalasa
egyéb - a vallalaton bellli eréviszonyokat is érint6 -
valtozasokat is maga utan vonhat. Dess és Origer
(1987) szerint a felsd vezetés megfelel6 eszkdzdkkel
és hatalommal rendelkezik ahhoz, hogy ezeket a szer-
vezeten belili konfliktusokat enyhitse, és segitse az e-
business kialakitasahoz k6t6d6 folyamat atalakitasat.

Felmérésiinkben nem talaltunk a HR, a pénziigyi és
termelésmenedzsment belilrél kifelé iranyuld me-
nedzsment képességek és az e-business alkalmaza-
sénak mértéke kozott szignifikdns kapcsolatot. A be-
lUlrél kifelé iranyuldé menedzsment képességek és az
internet Uzleti célu alkalmazasanak kapcsolata tovabbi
vizsgalatokat igényel. Mahajan, Wu et al. (2001) pél-
daul nem a menedzsment képességek, hanem a top
menedzsment e-businessel dsszefliggd tAmogatasa ko-
z6tt mutatott ki erds és szignifikans kapcsolatot. Fel-
mérésiik eredménye szerint a fels6 vezetés tamogatasa
az egyik legfontosabb tényez8, mely hozzajarul ahhoz,
hogy egy véllalat bele vag-e az internet Uzleti tranz-
akcidkhoz kot6dé alkalmazasaba. A kordbban emlitett
versenyképesség-kutatas felmérései szerint a vezetdi
képesség megitélésében szerepet jatszé informéacios
technolégiai tudds mind 1996-ban, mind 1999-ben
messze az utolsé helyre kertilt a rangsorban, jelezve,
hogy Magyarorszagon még nem tipikus az internet
tudasa sem. Ez magyarazza azt, hogy a véllalat funk-
cionalis tevékenységeit lefed6 menedzseri képességek
és az internet alkalmazas kozétt nem talaltunk egye-
I6re szignifikans kapcsolatot.

Szervezeti kultlra

Vizsgalatunkban a Deshpandé és Webster (1989)
altal bevezetett, és a marketing kutatdsokban leggyak-
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rabban alkalmazott szervezeti kultdra tipolégiat al-
kalmaztuk. Deshpandé és Webster (1989) négy kultdra
sajatossagot azonositott. A négy kultiraelem egymas
mellett létezhet, tehat a bemutatott kategoriak ,,ideal-
tipusok”; a vizsgalatok soran a kutaték azt veszik
gorcsd ala, hogy a négy komponens milyen aranyban
jellemz6 a szervezetre. (7. tablazat)

piaci informaciok felhasznalasara hatd tényez6k kozil
azonban a szervezeti kultira a tobbi - szervezeti
attribdtumokat leiré - faktorhoz képest kevesebb fi-
gyelmet kapott (Keszey, 2002).

Vizsgalatunk eredményei szerint az ,,adhokracia”-
kultdra meglétének mértéke 6sszefligg azzal, hogy egy
vallalat milyen mértékben alkalmaz e-business eleme-

7. tablazat

Deshpandé-Webster szervezeti kultdra tipologiaja

Klan

Adhokracia

Hierarchia Piac

A szervezet tipusa

Asszervezet vezetje

Mi tartja 6ssze a
véllalatot?

Mi fontos a vallalat
szamara?

emberkozeli

nagy csaladra emlé-
keztet

az emberek sok
mindent megoszta-
nak egymassal

tanacsadd
szil6-tipus

hliség

tradicio

a céggel szembeni
elkotelezettség
emberi er6forras
Osszetartas

moral

dinamikus és vallal-
kozéas-kdzpontU

a kollégak hajlan-
ddak kockazatot
vallalni

vallalkozo
innovator
kockazatvallalo
innovécio

els6ség megszerze-
séért torténd kizde-
lem

ndvekedés

Gj er6forrasok meg-
szerzése

Uj kihivasoknak valo
megfelelés

formalizalt és struk-
turalt

eljarasok szabalyoz-
zak az emberek
munkajat

koordinator
szervez§
adminisztrator

forméalis szabalyok
véllalati policy
fontos a sUrlédas-
mentes m{ikodés
allandésag
stabilitas

hatékony és gordi-
Iékeny miikodés

* termelésorientalt

* akollégék szemé-
lyes érintettség nél-
kul végzik munka-
jukat

« termelés, illetve
technikai beallitott-
sagu

elvégzendd felada-
tok

elérendd célok
* termelésorientacié

* versenyképes tevé-
kenyseg

* eredmények

« szdmokban kifejez-
tet6 és mérhet

Forras: (Deshpandé & Webster 1989)

A szervezeti kultra és a vallalatok informatikahoz,
e-business-hez ko6t6d6 innovacios tevékenységének
kapcsolatat a kordbbi kutatdsok nem vizsgaltak, igy ez
az els6 olyan kutatas, amely kisérletet tesz a két té-
nyez6 osszerendelésére.

A marketing-informaciorendszer és a szervezeti
kultdra kapcsolatat vizsgadlva Moorman (1995) arra a
kovetkeztetésre jutott, hogy a ,klan” tipust kultira
vallalaton beluli megléte hatassal van arra, hogy a val-
lalatok milyen mértékben tdmaszkodnak a piaci infor-
macidkra. Kutatdsdnak eredménye szerint minél in-
kabb egy ,,nagy csaladra” emlékeztet a vallalat, annal
nagyobb mértékben osztjadk meg a szervezet tagjai
egymas kozott piaci értesiiléseiket, és annal nagyobb
mértékben veszik figyelembe ezeket a megfigye-
léseket a marketingmenedzsment tevékenységben. A
szervezeti kultdra vallalati informéaciérendszerre gya-
korolt hatédsa ugyanakkor ellentmondasokkal terhelt A
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célok

két tevékenysége soran. Minél jellemz6bb egy vélla-
latra az ,,adhokracia” tipusu véllalati kultdra, annal na-
gyobb meértékben hasznaljak a vallalatok értékesitési,
beszerzési és reklamozasi tevékenységik tdmogata-
séra az internetet.

Innovativitas

Az internet beszerzés, értékesités és reklamozas teri-
letén valé alkalmazasa felfoghatd szervezeti/techno-
I6giai innovacioként is. Swanson (1994) szerint az in-
formacio rendszerekkel dsszefliggd innovacié nem va-
laszthatd szét a szervezeti innovéacié altalanos irodalma-
tol. Ennek megfelel6en - és konszenzusban a marke-
tinginnovacio irodalméval (Gatignon és Robertson,
1989), (Zaltman, Duncan et al., 1973) - azt feltételeztilk,
hogy a vallalat altalanos innovacids képessége Gssze-
figg azzal, hogy a vallalat alkalmazza-e az internetet
beszerzési, értékesitési és reklamtevékenységében.
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Vizsgélatunk eredményei szerint a véllalat innova-
cids képessége lényeges szerepet jatszik abban, hogy a
vallalat alkalmaz-e e-business megoldasokat: minél
innovativabb egy szervezet, annal nagyobb mértékben
tdmaszkodik az internetre értékesitési, beszerzési és
reklam tevékenysége soran.

A VIZSGALAT MODSZERTANA

A mér6eszkoz kialakitasa, tesztelése

Jelen felmérésiink egy nagyszabasu, az OTKA ta-
mogatasaval késziilt, a magyarorszagi vallalatok
marketing megkdzelitését, stratégiajat és teljesitmé-
nyét felmérd vizsgalat adatbazisan alapul. A felmérés-
ben kilfoldi és hazai mérési skaldkat egyarant hasz-
naltunk.

A mérBeszkozt a nagyszabasi felmérést megeld-
z8en - Churchill (1979) irdnymutatésait figyelembe
véve - tesztelésnek vetettiik ala, hogy az esetlegesen
eléforduld hibakat kisziirjiik. Az egyik hibaforras a
kérdések értelmezésében rejlik, illetve a kérdések
megfogalmazasaban, a masik a kérdések relevancia-
jaban, ugyanis a tervezés soran ugyelnink kellett arra,
hogy az 6sszes véllalat esetében megvélaszolhat, re-
levans kérdésekkel dolgozzunk.

A tesztelés soran személyes interji keretében husz
vallalatvezet6t kérdeztiink meg. Az egész kérd6iv kér-
déseinek kozos értelmezése mellett, megkértiik Oket,
hogy fejtsék ki azokat a témakat, amelyek véleményiik
szerint egy adott témakorben hianyoznak, fdélosle-
gesek, illetve félreérthetbek.

Adatgydjtés

A kutatds alapsokasagat a Magyarorszagon m{ko-
d6 gazdasagi vallalkozasok alkottak, tarsasagi forma-
tél, tulajdontél fliggetlenil. A minta kivalasztasakor
azonban az Infoselect céges adatbazisara tamaszkod-
tunk, amely a KSH altal nyilvantartott cégek 70%-at
tartalmazta.

Vizsgalatunkban a hisz f6nél nagyobb véllalatokat
vettiik figyelembe. Tervezett mintank - mely harom-
ezer vallalatot tartalmazott - az alkalmazottak szama
és az agazati besorolas szempontjabdl reprezentalta a
KSH altal kozolt hazai vallalati aranyokat.

Osszesen 572 vallalatvezet6 toltotte ki kérdd-
iviinket (ez 19 szazalékos visszaérkezési aranyt jelent),
melyet postai Gton kildtink ki szamukra, harom,
egyenkeént ezer kérddivet tartalmazé hullamban 2000
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szeptemberében. Két alkalommal telefonon torténd
felhivassal 6sztonoztik a valaszolésra a késlekedbket.

A tervezett és a kapott minta értékei kozott
jelent6sebb mértékd eltérések az épitdipar, a feldol-
gozdipar és az egyéb kategoria esetében figyelhetd
meg, azonban azt mondhatjuk, hogy a minta egésze
megkozeliti a tervezett aranyokat. A vallalati méret
szerinti megoszlast illetéen ennél nagyobb eltéréseket
talalunk, amelynek az oka abban rejlik, hogy a kisebb
vallalatok rovéasara, a nagyobb létszdmu vallalatok ma-
gasabb aranyban szerepelnek a mintdban, mint azt az
alapsokasag alapjan statisztikailag elvarnank. Ennek
oka az is, hogy a valaszadasi arany a nagyobb vallala-
toknal magasabb volt. A statisztikailag értékelhet6
részminta-elemszam elérése érdekében azonban tuda-
tosan terveztilk ezt a torzitast.

Adatbevitel, adatelemzés

Az adatbevitel az SPSS statisztikai programcsomag
segitségével tortént, amely soran elvégeztiik az adat-
tisztitast is, vagyis az adatok barmilyen eredetii hiba-
forrasainak kisz(irését. A visszaellen6rzés soran min-
den tizedik (10%) kérd&ivet Ujra egyeztettiink az adat-
bazisban szerepl6 adatokkal, amely nem tart fel szisz-
tematikus hibat. Az adatok elemzését az SPSS statisz-
tikai programcsomag segitségével végeztik.

Osszegzés

m  Magyarorszagon, jollehet a vallalatok megtették az
els6 lépéseket az internet széles korl alkalmazasa
felé, egyel6re kevés vallalat alkalmazza értékesi-
tési, beszerzési és reklamozasi tevékenységének ta-
mogatasara azt.

m Az ipardgi besorolas, a marketingfunkcio szerveze-
ti kialakitdasa és a stratégiai célkit(izések szerint
megvizsgalva vallalatainkat, jelentds kiilonbsége-
ket taldltunk az internet értékesités, beszerzés és
rekldmozas teriiletén vald alkalmazéaséban.

m Azok a véllalatok, amelyek az értékesités, beszer-
zés, illetve reklamozés koziil egy terlleten kiterjedt
mértékben alkalmazzék az internetet, nagyobb va-
I6sziniséggel fogjak mas terlileteken is hasznalni
az elektronikus kereskedelemhez, illetve az on-line
reklamhoz kot6d6 megoldasokat.

m A vallalat m{ikodési piacanak sajatossagai, a valla-
lat stratégiai/lizleti célkitlizései, illetve a vallalat sa-
jatossagai az internet értékesités, beszerzés és rek-
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lamozas teriiletén torténd felhasznalasanak kildonb-
ségeinek egyharmadat magyarazzak.

m Az internet alkalmazasahoz legnagyobb mértékben
a miikddési piac technologiai turbulenciaja jarul
hozz4a. Ez egyben tamogatja az (n. ,,Bandwagon
theory” képvisel6it, akik azt az allaspontot képvi-
selik, hogy a versenytarsak technol6gidhoz két6dd
Iépéselbnyeinek lekiizdése érdekében a vallalatok
sokszor olyan beruhazasokba is belevagnak, ame-
lyet egyébként az inveszticiok megtérilésének
mérlegelésével nem tennének meg.

m Felmérésiink eredményei szerint 6nmagéaban az a
tény, hogy a vevlk valasztasi lehet@ségei bbviilnek,
a piac élénk és a tendencidk gyorsan valtoznak, még
nem fogjak a véllalatokat arra sarkallni, hogy az e-
businesshez két6dd megoldasok kialakitasaba fogja-
nak. Ez az eredményiink dsszhangban van egy ko-
zelmdltban, az Egyesiilt Allamokban késziilt kutatas
Mahajan, Wu et al. (2001) ténymegallapitasaival.

m Az internet értékesités, beszerzés és reklamozas te-
riletén valé felhasznalasat nagymértékben magya-
razza még a vallalat piaci agresszivitasa, ver-
senypozicidja, innovativitassal 0sszefliggé képes-
sége, észlelt sikeressége és a vallalat kultarja.

A felmérés korlatéi, tovabbi kutatasi iranyok

m Vizsgéalatunkban az e-business alkalmazésat vettik
gorcsd ala az értékesités, beszerzés és reklamozas te-
riletén. Az e-business alkalmazasanak, elterjedésé-
nek mérésére egyel6re a témakdr nemzetkdzi szak-
irodalméaban sem all rendelkezésre alkalmazott, meg-
bizhato és érvényes méréeszkoz (Mahajan, Wu et al.,
2001). Vizsgalati eredményeink érvényességét csok-
kenti, hogy az internet alkalmazasat az érintett harom
terlleten minddssze egy-egy tétel segitségével mér-
tik. A reklam esetében példaul csak azt kérdeztiik
meg, hogy alkalmaz-e internetet reklamozasi tevé-
kenysége soran a vallalat, azonban ennek kibontésa,
operacionalizalasa nem tortént meg.

m Felmérésiink mésik korlatja, hogy az adatbazis nem
kifejezetten az e-business vizsgalatat célozta. Ezért
bizonyos - a jelenség szempontjabol fontos - ténye-
z8k mérésére nem volt lehetdséglnk. Jollehet a té-
makdr irodalma egyértelm( utaldsokat tartalmaz arra
vonatkozoan, hogy példaul a fels6 vezeték e-busi-
ness melletti elkdtelezettsége vagy egy a véllalaton
bellli ,,projekt bajnok” (project champion), akinek
az e-business hatasainak megismertetése a feladata -
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jelent6s mértékben hozzajarulhat az e-businesshez
kotddd informatikai alkalmazésok sikeres kialakita-
sahoz.

m Feltételezhetjik, hogy 2002-ben eredményeink
még id6szerliek annak ellenére, hogy a felmérés
2000-ben késziilt. (Ezt tamasztja ala az is, hogy a
»,versenyben a vilaggal” kutatdssorozat 1999-es,
legutdbbi lekérdezése és vizsgalatunk eredményei
konzisztensek voltak a két megkérdezés kdzott el-
telt egy év ellenére). Ennek ellenére érdemes a fel-
mérést egy késébbi id6pontban is megismételni,
kilonds tekintettel a vizsgalat kozéppontjaban allé
jelenség gyors térnyerésére, dinamikus fejlédésére.
(Carnation Consulting, 2001)

m Erdekes lehet a modell illeszkedését, josagat rész-
mintakon is tesztelni. Wierenga és Ophuis (1997) - a
marketingmenedzsment tevékenységet elemz6 infor-
matikai eszkdzoket vizsgalva - vetette fel, hogy fel-
tételezhetd, hogy ajelenségre a kiilonb6z6 agazatok-
ban eltér6 modon hatnak a magyarazoé valtozok.

m Tanulmanyunkban nem vizsgéltuk, hogyan jarul
hozza a véllalat teljesitményéhez az internet érté-
kesites, beszerzeés és reklamozas terlletén torténd
alkalmazasa. Részleges eredményeink vannak ar-
rol, hogy a reklamozés teriiletén valé alkalmazas
elsésorban a sikeres vallalatokra jellemz8. A teljes
hatdsmechanizmus modellszer(i feltérképezése egy
kovetkezd kutatas targyat képezheti.
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Megjegyzések

1 Felmérésiink az OTKA T 030028 szamd, ,,A marketingorientacio
elméleti megalapozasa a magyarorszagi marketinghelyzet alapjan”
c. kutatas eredményein alapulnak (Beréacs, Keszey, Sajtos 2001).

2 A, Versenyben a vilaggal” c. kutatdsi program Dr. Chikan Attila
vezetésével a BKE Vllalatgazdasagiam Tanszékének koordina-
lasaban, 1995-ben kezddddtt. A magyar véllalatok nemzetkozi ver-
senyképességét széleskorli empirikus vizsgalatokra tdmaszkodva
elemezte. Tobb kutatasi tanulmany szilletett elméleti elemzések,
dgazati Osszefliggések és vallalati esettanulmanyok formajaban.
1996-ban és 1999-ben 325, ill. 302 vallalat kdrében, egy kdzel 100
oldalas kérd6iv kitoltésére kerilt sor. Egy-egy vallalattol 4 sze-
mély (felsGvezet6, pénziigyi-, termelési- és marketing/kereske-
delmi vezet0) vett részt a vizsgalatban. Az empirikus kutatas legat-
fogohb eredményeit (Chikan, Czakd et al. 2002) mutatja be.

3 Két mintavételi eltérésre hivjuk fel a figyelmet, amikor az OTKA
keretében végzett kutatasunkkal valé dsszehasonlitasra kerdl sor.
Egyrészt a versenyképesség kutatas az 50 fénél tébb alkalmazottat
foglalkoztatd vallalati kort célozta meg, mig mi a 20 fénél hlztuk
meg a hatrt. Masrészt a versenyképesseg kutatas 72 szazalékban
feldolgozoipari vallalatokat kérdezett meg 1999-ben, az 1996-0s
felmérés 44 szézalékaval szemben; mig mi orszagos &gazati
reprezentativitasra torekedve a megkérdezett vallalatok 25
szézalékat soroltuk a feldolgozoipari dgazatba.

4 A Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) teszt értéke 0,8-0,9 érték kozott
jonak tekinthetd; magas értékei azt jelzik, hogy a faktorelemzés
megfelel6 modszer (Malhotra 2001)

5 A Cronbach-féle Alpha értéke 0 és 1kozé eshet, 0,6-nél kisebb
érték azt mutatja, alacsony a bels6 konzisztencian alapul6 meg-
bizhat6sag. (Malhotra 2001)
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FARKAS Ferenc - KURLJCZ Zsuzsanna - RAPPAI Gabor*

A VEZETES SZEREPE
A TUDASMENEDZSMENTBEN

(Németorszagi €és magyarorszagi professzionalis szervezetek példaja)

A Rostocki Egyetem Gazdasag- és Tarsadalomtudomanyi Kara, valamint a Pécsi Tudomanyegyetem Koz-
gazdasagtudomanyi Kara oktatdibol alakult kutatécsoport, a DAAD/Magyar Osztondij Bizottsag (E6tvos
Jozsef Kozalapitvany) anyagi tAmogatasaval 1998 6ta vizsgalja a gazdasag fejlesztéséhez sziikséges szerve-
zeti kompetenciak alakulasat a két orszagban. A kézos kutatas harmadik fazisa a 2001-2002-es években a
professzionalis szolgaltatd szervezetek tudasmenedzselésének sajatossagait elemzi vallalati mintakon, és
mélyinterjuk maddszerével készitett esettanulmanyok segitségével. A kutatas f6 célja: a vezetés szerepének
vizsgalata a professzionalis szolgaltatd szervezetek tuddsmenedzselésében és a kiilsé-bels6 tudastransz-
ferben. A kutatés egyben jé lehet8séget biztositott az dgazati és szakmai sajatossagok mellett, a német-
magyar szervezeti sajatossagok megfigyelésére és elemzésére - Ugy a tudasmenedzsmentben, mint a szer-

vezetek vezetésében.

A tuddsmenedzsment az utébbi években egyik leg-

divatosabb témaja a menedzsment szakirodalomnak.

Kutatasok és publikéaciok témege bizonyitja az imma-

teridlis javak, a tudasvagyon felértékel6dését és az

ezek hatékony menedzselésében rejl6 hatalmas lehetd-

ségeket. A gyakorlati projektet tdmogatd elméleti

alapvetésben kifejtettik, hogy a tudas mint er6forrés

novekvd jelentsége harom, egymast kdlcsondsen fel-

tételez6 tényezbre vezethetd vissza:

- astrukturalis atalakulasra,

- agazdasagi tevékenységek globalizaciojara,

- az informéacios és globalizacioés technologiak fejlé-
désére.

A munka- és tékeintenziv tevékenységek felél a tu-
dasintenziv tevékenységek iranyaba lezajlé struktura-
is valtozés azt jelenti, hogy a vallalatok névekvd mér-
tékben értékesitenek tudasalapld termékeket és szol-
galtatasokat. Ez a strukturdlis valtozds maodositja a

A kutatas tovabbi magyar kozrem(ikddGi: Stimeginé dr. Dobrai
Katalin, Mezei Katalin, Vajkai Andréas, Lanyi Beatrix. A team
német tagjai: Agnes Kiihnel dr., Stephan Kiihnel, Petra Maier
dr., Hans Eidinger dr., Rosina Neumann dr.
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szervezeti formékat, és a vallalatoknal a vezet6k és
munkatéarsak szerepének Uj értelmezéséhez vezet. A
gazdasag globalizacioja megvaltoztatja a nemzetkozi
munkamegosztast: a fejlett iparral rendelkez6 nemze-
tek tudasalapl nemzetté valnak. Az informéacios és
kommunikacios technoldgiak lehetévé teszik az infor-
macié gyors és vilagméretl transzparencidjat. Ennek
pedig gyors piaci valtozasok és nagyobb innovacios
sebesség lesz az eredménye.

A projekt keretében els6sorban a strukturalis valto-
zasokra koncentraltunk.

Probst (1997) tudasnak tekinti azon ismeretek, ké-
pességek és keszségek dsszességét, amelyeket a sze-
mélyek a problémak megoldasara felhasznalnak. A tu-
dés adatokra és informaciokra tdmaszkodik, ut6b-
biakkal ellentétben azonban mindig személyekhez k-
tott. A tudas individualis folyamatként, speciélis
kontextushban jon létre és cselekvésben manifesz-
talodik.

North (1999) viszont harom dimenzi6é felhaszna-
lasaval definialja a tudas fogalmat, melyek a kdvetke-
z6k:
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- atudas ,természetének” dimenzidja, tehat az, hogy
mit tekintlnk tudasnak (valamely targyat, ered-
ményt vagy individualis folyamatot),

- atudas feletti ,,rendelkezés” lehet6ségének dimen-
zibja, tehat egyéni vagy kollektiv tudas,

- atudas ,értékének” dimenziodja, a tudas, mint téke.
A hagyomanyos racionalizalasi lehet8ségeket rend-

szerint teljes mértékben kihasznaljak. A tudasme-

nedzselés azonban (j lehet6ségeket nyit arra, hogy a jo-
v6 elvarasainak rugalmassag és innovécids-, illetve ver-
senyképesség tekintetében megfelelhessiink. A tudas-
menedzsment nem 6ncéll tevékenység, hanem a vallala-
ti célok megvalositasat szolgalja. A tudasorientalt valla-
latvezetés célja az, hogy az informéacidkbdl tudast gene-
raljunk, és ezt a tudast olyan tartds versenyel6nyokké
alakitsuk at, amelyek lzleti sikerként mérhet6vé valnak.

Atudasszervezésben és tudastranszferben, kiillondsen
az individualis tudas kollektiv tudassa torténd atalakita-
saban kulénodsen jelentds szerepet jatszanak a csoport-
strukturak. A csoportok a legkisebb szervezeti egységek.

A csoportokat munkatarsak formalis vagy informalis

szovetségének tekinthetjuk. A csoportalapl szervezeti

struktlrak sikerességében nem a csoport tagjainak prob-
lémamegoldd képessége jatszik fontos szerepet, hanem

a csoportok kozotti tudastranszfer. A csoportalapl tevé-

kenység lehet id6ben korlatozott, tartalmazhat ad-hoc

problémamegoldo csoportokat is (work-out programok).

A tudésorientalt vallalatokndl a munkatarsakkal
szembeni kdvetelményeket, elvarasokat, ezen csoportok
feladatait és szerepét messzemenOkig a szervezeti
koncepcidk hatdrozzak meg. A tudasteremtés szemszo-
gébdl Nonaka és Takeuchi (1995) top-down és bottom-
up elméleteket elemeztek, és arra kdvetkeztetésre jutot-
tak, hogy egy harmadik (t, a middle-up-down elmélet
alkalmasabb a vallalati tudasteremtés el8segitésére. Eb-

ben az elméletben a fels6bb vezet6k egy viziét, mig a

kozépsd vezetési réteg konkrét koncepcidkat fejleszt ki,

amelyeket a frontemberek, a szakképzett munkatéarsak
megértenek és alkalmaznak. A vezetd kdzépréteg egy-
fajta kozvetitd, metaforékat, szlogeneket talal, amelye-
ket a szakképzett munkatarsak vagy atvev6k megérte-

nek, és lelkesen véllalkoznak a feladat elvégzésére. A

vezet6i kozépréteg tudasmémokként dolgozik, kozvetitd

a kdzott ami van, s a kozott aminek lennie kellene.
Barmilyen sokrétiiek is az elméletek és az egyes

vallalatok mddszerei, mindegyik tudatosan vagy o6n-

kéntelenil a tudasorientalt vallalatvezetés elveihez
igazodik. Ez az alapmodell bemutatja, hogyan lehet tu-
datos beavatkozéssal, tehat a szervezeti tudéasbézis
alakitasaval, iranyitasaval, fejlesztésével a vallalati cé-
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lok megval6sitasat el6segiteni. Az ilyen beavatkoza-
sok a tudastranszfer 6sztonz6 rendszerét javithatjak,
mint pl. képzési intézkedések, mas vallalattal Iétreho-
zott szovetség stb. Ezekkel a beavatkozasokkal részsi-
kerek érhet6k el, melyek a vallalati tevékenység pénz-
ligyi és nem pénzigyi eredményeihez vezetnek.

A professzionalis szolgéltato szervezetek

Az ,Uj stratégiai koncepciok (1998, 2000) és a vi-
déki térség fejlesztése” cimmel kordbban megvaldsitott
német-magyar DAAD-projekt keretében, szdmos német
és magyar vallalat esetében kimutattuk a kompetencidk
kialakitasanak folyamatét. Hidnyzott azonban a valla-
latoknal dolgoz6 valamennyi munkatars céliranyos és
atfogo bevonasa a vallalati folyamatokba, ami a tudas-
menedzsment egyik kulcseleme lenne.

A projekt keretében igyekeztiink megtaldlni azokat
a tényezOket, amelyek a vezetési rendszerek szdméra
lehetévé teszik, hogy valamennyi munkatars indivi-
dualis tudasat kollektiv tudassa transzformaljak, s azt
vallalkoz6 médon - tehat a vallalati siker érdekében -
felhasznaljak. Az eddigi tapasztalatok (Szlics, 1999)
kimondjak, hogy a tuddsmenedzsment a gyakorlatban
azért sikertelen, mert a véllalaton belli tudastranszfert
nem a megfeleld eszkdzokkel valositjdk meg. Ennek a
projektnek célja az is, hogy megfelel6 modszereket
talaljon, mivel a megfelel§ eszk6zokkel megvalositott
tudasfelhasznalas elsérangu vezetési feladat.

A vizsgalat targyat olyan vallalatok képezik, ame-
lyek esetében a tudasfejlesztés egzisztencidlis jelentd-
ségli, nevezetesen professzionalis szolgaltato vallalatok:
véllalati tandcsado, tervezd és konyvvizsgalo cégek. A
kozos projekt ennek megfeleléen harom részhdl All,
amelyeken belll a véllalati tudasfejlesztés kérdéseinek
szakmara vonatkoztatott 6sszehasonlitasat végeztik el.

A professzionalis szolgaltatd szervezetek fenti ha-
rom tipusaban a tudastranszfer sajatossagait egy kdzbiil-
s6 tanulmanyban mutattuk be. (Farkas - Kiihnel, 2002)

A vizsgalati minta

A kutatasi cél megvalositdsdhoz sziikséges adat-
bazis 0sszegydjtése mindkét orszaghan az alapsokasag
Osszeiradsdval kezdddott. Németorszdgban a szakmai
kiadvanyok, illetve szakmai telefonkényvek alapjan.
Magyarorszagon a szakmai tomorilések (Vezetési Ta-
nacsadok Magyarorszagi Szovetsége, Magyar Konyv-
vizsgalok Orszagos Kamargja stb.) alapjan sikertlt
osszedllitani egy jo kozelitésben teljes névsort a po-
tencialisan lekérdezendd cégekrél.
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A minta végil is nem reprezentativ, de a megkér-
dezett szervezetek nagysagrendje (orszagonként és
dgazatonként otven-6tven kikildott kérddiv) megbiz-
haté elemzések és kovetkeztetések elvégzésére ad al-
kalmat. A kérd&iv eredetileg német nyelven késziilt,
Magyarorszagon ennek a tiikdrforditasat hasznaltuk.

Az elemzett minta (a visszaérkezett és feldolgozott
kérdGivek) jellemzésére e tanulméanyban két tablazatot
teszlink kdzzé. Az adatfelvétel Németorszagban 2001
6szén, Magyarorszagon 2002 tavaszan tortént.

1. tablazat

Amintaba kerult cégek megoszlasa nemzeti, illetve agazati
hovatartozas szerint (db)

Agazat Orszég

Magyarorszdg ~ Németorszag — Osszesen
Tanéacsado 37 21 58
Kénywvizsgalé 27 23 50
Ugynokség* 18 31 49
Osszesen 82 7 157

* Az lgynokség megnevezés nem pontosan fedi a 3. 4gazatba so-
rolt szervezeteket. Ebbe olyan, projekteket menedzselé, vagy
végz06 szervezetek tartoznak, amelyeknek fé feladata a tudas és
méas eréforrdsok kozvetitése. A német nyelvi kérdéiven mérndéki
iroda megnevezés szerepelt.

2. tablazat
A mintaba kerUlt cégek forgalom szerinti megoszlasa (%6)

Forgalom Orszag
Magyarorszdg ~ Németorszag Osszesen

Mikro 28,0 133 21,0
Kis 256 36.0 30,6
Kozép 134 147 14,0
Nagy 49 147 96
Orias 28,0 53 172
Mega - 16,0 7,6
Osszesen 100,0 100,0 100,0

*A vizsgalatban hasznalt DEM és HUF értékek alapjan

A kérddives felmérésbdl nyert informaciokat mély-
interjukkal készitett esettanulmanyok (hisz-hisz oldal
terjedelemben) gazdagitjak. Az esettanulményok sza-
ma 0sszesen hat, harom-harom német és magyar, &ga-
zatonként egy-egy. Az esettanulmanyokhoz modszer-
tani Utmutat6 késziilt, és mindegyik &gazati tanulméany
a vezetés egy kulcsteruiletére koncentral. igy:
- atanacsadok esetében a kommunikacio,
- akonyvvizsgaldknal a visszacsatolas és kontroll,
- az Ugynokségeknél a szervezeti struktira alakitasa
volt a f6 elemzési szempont.
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Fontosabb megallapitasok

A kérd8ivekkel felkeresett és az esettanulmanyok-

kal leirt professzionalis szolgaltaté szervezetek (PSO)
szdmos olyan tudasmenedzselési tulajdonsaggal ren-
delkeznek, amelyek e szervezetek vezetését érdemben
befolyasoljak. Mivel a hatékony vezetés minden eset-
ben szituativ, azaz a helyzetre illesztett (szabott), ezért
kiindulasként célszer(i 6sszefoglalni a PSO-k altalunk
tapasztalt sajatossagait - elsésorban a tudasmenedzs-
ment jellemz@ire koncentraltan.

A vizsgalt tanacsadé szervezetek (21 németorszagi,

37 magyarorszagi visszaérkezett kérd6iv, orszagon-
ként egy-egy esettanulmany):

Ezek a szervezetek ,,masok” akarnak lenni, igye-
keznek megkilénbdztetni magukat mas tanacsadd
szervezetekt6l. Sajat modszertant, szoftvereket, in-
formatikai rendszereket, beszamol6 és prezentacios
rendszert dolgoznak ki, 6nall6 szervezeti kultra kia-
lakitaséra és annak kommunikalasara torekednek.
Metodol6giajuk a kodifikalt alapelvek mellett Gigy-
félre szabott, termékeik nem tekinthet6ek tomegter-
mékeknek, a szolgaltatas nem tdmeggyartas.
Versenystratégiajuk tébbnyire versenyz6 tipusd,
amely az els@ségre torekszik. Az informécid gyors
beszerzése, hasznositasa jellemzi 6ket. Ehhez szer-
vezetet, technol6giat (tudas-platformokat), eréfor-
rasokat rendelnek.

A begy(jtétt informacidkat gyorsan tovabbitjak az
alkalmazottaknak.

A tudasmegosztas a vallalati politika része.

A tudasmegosztas- és transzfer legfontosabb for-
maéja a képzés és a mentoralas.

A vizsgalt kdnywvizsgalé cégek (23 németorszagi,

27 magyarorszagi visszaérkezett kérd6iv, orszagon-
ként egy-egy esettanulmany):

Az &gazatba tartoz6 szervezetek kdrnyezeti (els6-
sorban jogszabalyi) meghatarozottsaga erés, bar a
jogszabalyok - féként Magyarorszagon - gyakran
véltoznak. Az EU-s jogszabalyok alkalmazéaséra
vald felkészulés nagy feladat.

A valtozé szabalyok egyrészt tanuldsi kényszert
jelentenek, masrészt er6s érdekvédelmi (biztosi-
t4si) tevekenységet kivannak meg az agazatban.
Az agazat nagyvallalataiban nemzetk6zi (globali-
zalt) tudds halmozédott fel. Ez a tudds Magyar-
orszagon még kevésbé kepes hasznosulni, Német-
orszagban pedig nagyobb az igény a kreativitésra.
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» A kodifikalt tudas externalizaciojat az tzleti titok-
tartasi kotelezettség - amely az 4gazatnak alapvet6
jellemzéje - gatolja.

» Az agazatban a munkavégzés (igy a szlikséges tu-
dés) gyakran osszekapcsolddik a tandcsadassal.
Ezért annak kettds jellegérdl is beszélhetiink.

* A projektekben a tudas hordozoja a team, és ke-
vésbé a személy. A tudasmenedzselés egyfajta bel-
s szolgaltatas, amely nem general Gjabb tudast.

A vizsgalt mérnoki irodak, tigynokségek (31 német-
orszagi, 18 magyarorszagi szervezett6l visszaérkezett
kérd6iv, és orszagonként egy-egy esettanulmany ta-
pasztalatai alapjan):

* Az &gazat szervezetei mindkét orszagban atalaku-
I6ban vannak: a lineéris-funkcionalis struktlrakat
felvéltja a projekt-team szervezet.

* A kozrem(ikédd szakember tobbnyire csak a pro-
jektet ismeri és az ahhoz szilkséges tudas birto-
kaban van. A komplex projektek megvalositasahoz
teamekre és sokszor alvallalkozokra van sziikség.
Irnyitani az alvéllalkoz6k munkéjat is kell.

» A felhaszndlt tudasban kotelezd tudaselemek van-
nak, amelyeket a megrendeld ligyfél megvasarol a
professziondlis szolgaltatd szervezett6l. Az lgyfél
nem ismeri a jogszabalyokat és elirasokat.

e Az é4gazatban alapvetd képességet jelent a projekt-
menedzsment tudas.

e Az 4gazatban a kapcsolati t6ke a legfontosabb
egyeéni és szervezeti tudaselem.

» A tudasmenedzselés folyaman arra kell toérekedni,
hogy a projektbdl szerzett tudas valjék szervezeti
tudassd. Ez a folyamat a tudaselemek dokumen-
talasat igényli.

» Az agazat jellemz6je elsésorban Magyarorszagon,
a palydzatok (EU-s palyazatok) irdsahoz és me-
nedzseléséhez szilkséges tudas iranti igény. Ehhez
személyi és szervezeti feltételeket szilkséges bizto-
sitani, ellenkez6 esetben az agazat vallalatai tu-
dasvesztéssel szdmolhatnak.

Az 4gazati jellemz8k dsszefoglalasa utan, a kutatas
végsd megallapitasai a vezetés feladataira nézve, az
alabbi pontokban fogalmazhatok meg.

(1) Professzionalis szakmai szervezetek vezetése -
tudasteremtd kozosségek vezetése

A szakmai kozossegek, egymés tudasanak kiegé-
szitésére képes munkatarsak ©ndlléan szervezddott
csoportja. Ezek az dnszervez6d6 csoportok altalaban
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olyan alkalmazottak kezdeményezésére jonnek létre,
akik a k6z6s munkamadszerek, érdekek és célok meg-
osztasa végett folyamatosan kommunikalnak egymas-
sal. Béar a professziondlis szolgéltaté szervezetek is
rendelkeznek hierarchikus struktiraval, a projektszer(
miikddés valamennyillknek jellemz6 sajatossaga. A
projekt-struktira kiléndsen erés a tanacsadd cégeknél
és a mérnoki szervezeteknél. Esettanulmanyaink rész-
letesen leirjdk a projekt-struktirak létrejottét és azok
mikodését. A projekt sok esetben raépil a hierarchikus
szervezetre, és igy létrejon a jol ismert dudlis szervezet.

Az Ontanulé szakmai k6z0sség a vezetés munkaja
révén valik a spontan szervez6déshdl strukturaalkoto
tényez6vé és tudasteremtd kozdsséggé. Megfigyelé-
seink szerint ezek a kdzOsségek nem akkor alakulnak
ki, amikor a projektekben az els§ tudastranszferek
megtorténnek, hanem amikor a tagjaik insiderekké
valnak. Az insider statusz nem zarja ki az lgyfél-
szervezet tagjaival vald egylttm(kddést. Sét, az egyik
esettanulmany tanlUsaga szerint a tanacsad6 projektet
kils6 személy (harmadik fél) is képes volt eredménye-
sen vezetni.

A vezet6knek e szakmai kdzosseégeket vallalati t6-
keként kell kezelnilk, keresve meg&rzésik Utjait-
modjait. Az (j projektekkel folyamatosan formalédé
struktdraban ennek megvalositasa akadalyokba utko-
zik. A megkérdezésekbdl ismert, hogy egy-egy valla-
latnal az indulé projektek dsszetétele eltér a korab-
biakétdl, ritka a fix dsszetétell team, amely kiilénb6z6
projekteken azonos Osszetételben dolgozik. Ezen sa-
jatos helyzetben van kiilondsen fontos szerepe a szer-
vezeten beldli tudas-brokereknek, vagy tudas-veze-
téknek. Az egyik kdnyvvizsgalo cégnél készitett eset-
tanulméany részletesen leirja a Chief Knowledge Of-
fices (CKO) szerepét.

(2) A projektvezet6k kiemelt szerepe
a tudastranszferben

A professzionalis szolgaltatd szervezetekben a tu-
dastranszfer két aspektusbdl értelmezhet6.

Az egyik: a szervezet hogyan kozvetiti a tudast a part-
nerek (ugyfelek) irdnyaba (externalis tudastranszfer).

A maésik: a szervezeten belil hogyan miikodik a meg-
lev6, megszerzett tudas atadasa (belsd tudastranszfer).

A vizsgalatok mindkét tipusra nézve szamos példa-
val szolgaltak. A kérd6ivek és az esettanulmanyok egy-
arant megero6sitették azt a feltételezést, hogy a tudas-
transzferben a projektvezet6knek kiemelt szerepiik van.
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A megkérdezett vallalatoknal a projektvezet6k ve-
zetési tapasztalata jelentésnek mondhat6. Az 54 német
projektvezet6 vezet6i gyakorlatanak atlaga 7,15 év
(6,67 éves szoérassal), a 79 magyar valaszadé még
tobb, 9,44 éves tapasztalattal bir (7,81 éves szorassal).
A szervezetek tipikusan fiatal életkora mellett a veze-
t6i gyakorlat kell6en hossztinak mindgsithetd.

A feldolgozott kérdGivek tapasztalatai szerint a pro-
jektvezeték legfontosabb feladatai a tudastranszferben
az alabbiak:

e aprojekt adatbank létrehozasa és hasznalata,
» az explicit tudas atadasénak formalizaléasa,
» az explicit tudas atadasanak 0sztbnzése,

* a tudastranszfernez vald hozzaallas figyelembe
vétele a projekt tagok kivalasztasa soran.

A felsorolt vezet6i feladatok azonositasa az esettanul-
méanyokban elvégezhet6 volt. A projektvezet6k eltérd
intenzitassal torekednek a kiils6 és belsd tudastransz-
fer miikodtetésére.

(3) Asszervezetkdzi tanulas id6leges
kooperéacidkban valosul meg

A vizsgalat targyat képez6 szervezetek mindharom
tipusara jellemz6, hogy az lgyfelek szdmara a tudas
atadasa id6leges (szerz6déses) kooperacidban valésul
meg. Ez a kooperacionak sajatsagos formajat jelenti. A
kapcsolat jellege piaci. Az alapvet§ koordinacids
eszk0z az ar: a tandcsaddnak, a konyvvizsgalonak
vagy a projektet lebonyolitd szervezetnek megfizetett
vallalasi dij. Ennek a dijnak a mértéke a két orszagban
természetesen eltéré nagysagu, de a bevétel évenkeénti
névekedése Magyarorszagon is emelked6 dijtételeket
bizonyit. Tapasztalataink szerint azonban a szervezet-
kozi egylttm(kddésben az ar mint koordinacids esz-
kdz, korantsem tokéletes forma. Példaul: a piaci koor-
dinacio er6sithetd lenne a professzionalis szolgaltato
szervezetek és a megrendelék-ugyfelek kozotti li-
censz- és franchise-szerz8dések kotesével. Illyenre
egyik orszagban sem talaltunk példat. Ezt részben he-
lyettesiti az ismétl6d6 megbizasok rendszere.

A j6 minBséggel elvégzett szolgaltatas Gjabb meg-
bizést jelent az ugyfélnél. Az ismétlédé megbizas on-
magaban is erdsiti a koordinécidt: csokkennek az
elékészileti id6k, er6sddik a bizalom, dsszecsiszoldd-
nak a személyes egytttmikodési formak.

A szervezetkzi tanulas a kooperacié magasabb fo-
kat igényelné az egylttm(ikodd partnerekt6l. A szer-
vezetkdzi tanulas stratégiavaltast jelentene és igényel-
ne, az alabbi abra szerinti varidnsokban. (1. 4bra)
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1 abra
A szervezetkdzi tanulas variansai

Aszervezetkdzi tanulas, mint. ..

Egyhurkos tanulas Kéthurkos tanulas

Kéthurkos tanulas

A stratégiavaltds a professzionalis szolgaltatd
szervezetek vezet6it6l tudasmenedzselési stratégiak
kidolgozasat kivanja. Nézziik ezt részletesen a kutatasi
minta véallalatainak esetében!

(4) A tudadsmenedzselési stratégidk sajatossagai
azonosithatéak

Altalaban elmondhat6, hogy a tudasmenedzsment,
mint tudatos gyakorlati vezetési koncepcié annyira
fiatal, hogy a szervezetek vezet6i nem tadmaszkod-
hatnak Gtmutatéként hasznalhato, sikeres modellekre.
Ezért érdemes az egyes vallalatok tudasmenedzsment-
gyakorlatat vizsgalni.

A minta harom vallalati tipusat tanulmanyozva,
el8szor is megallapithatd, hogy - mivel a tanacsadé és
a kénywvvizsgald cégek legfébb vagyona a tudas, érthe-
t6, hogy a vizsgalt vallalatok kdzll 6k forditjak a leg-
tobb figyelmet a tudasmenedzsmentre. Ez érvényes a
stratégiaalkotasra is.

A PWC (PriceWatrehouseCoopers)-nél a ket or-
szagban készitett esettanulmany egyértelmiien bizo-
nyitja a stratégiaalkotas relativ (mas mintavallalato-
kéhoz viszonyitott) ersseget.

A kotet kordbbi tanulméanyaiban szakirodalmi for-
rasokra hivatkozva bemutattuk, hogy a tanacsadok és
konyvvizsgalok két, egymastdl lényegesen kiilonbh6z6
tudasmenedzsment stratégiat kdvethetnek, Ggy mint a
kodifikacids és a perszonalizacios stratégiat. A vizsgalt
professzionalis szervezetek tobbségének stratégidja a
perszonalizacios jelleglihtz all kozelebb. Erdemes
megjegyezni azonban azt a tényt, hogy a magyar valla-
latok jobban igénylik a kiilsé szervezetektdl jott tamo-
gatast. (Ennek fontossaga a magyar vallalatoknal kozel
kétszerese a németekének.) A perszonalizacio erésségét
mutatja az a tény is, miszerint a valaszadéknal a munka-
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tarsak tudasa és képessége az erdforrasok fontos-
saganak felsorolasakor els6 helyen szerepel, minden
dgazatban és mindkét orszagban. A tudasvagyonban az
immaterialis javak (mint a sw, a know-how) szerepe a
magyar valaszadoknal er6sebb. Ez a sajatossdg a ko-
difikalt tudas hidnyossagainak poétlaséara vald szandékot
mutatja a tudasmenedzsment stratégidban.

A stratégiavalasztas szamos kovetkezmeénnyel jar a
vezetés gyakorlatdra nézve. Masképp torténik a kar-
rier-menedzselés, a bels6 teamek létrehozésa, mas a
projektvezetd szerepe. Az elkésziilt esettanulmanyok
tapasztalatai szerint a perszonalizacios stratégia al-
kalmazasa a munkaeré-felvételnél kezd6dik. A tanacs-
ado és a konyvvizsgald cégek egyarant nagy jelent6-
séget tulajdonitanak a megfelel6 munkatarsak kiva-
lasztasanak. (A meghirdetett allashelyekre a taljelent-
kezés akar tobb szazszoros is lehet barmelyik vizsgalt
cégnél.) De amig a konyvvizsgéalok féként a tudast al-
kalmazni képes fiatal munkaeréket részesitik el6nyben
a kivalasztasnal, addig a tanacsaddk inkabb a tudéas-
generalokat keresik. A kivalasztast végzék akar hat-
nyolc fordul6t is lebonyolitanak, amig megtalaljak a
munkahely bet6lt6jét. A kivalasztott alkalmazott men-
toralasa is elfogadott gyakorlat valamennyi tanulmé-
nyozott véllalatnal. Tapasztalataink szerint a csoport-
képzés a vezetés tudatos tevékenységének eredménye.

Az egyik esettanulményban bemutatott Belbin-féle
szerepek azonositasa azért volt lehetséges, mert a ta-
nacsadd cég perszonalizacids stratégidja szerint, a ta-
nacsadasi projekten dolgoz6 team kell§ nagysagu és kel-
I6en vegyes Osszetétel volt. A kérd6ives felmérés sze-
rint egyébként a projekt-teamek nagysaga atlagosan 6t-
hat f6 mindkét orszagban, bar a német mintaban a sz6rés
kozel kétszerese a magyarénak (11,37-5,64 f6). A pro-
jektek nagysaga raforditott draban kifejezve a német val-
lalatoknal sokszorosa (atlagosan nyolcszorosa) a magyar
projekteknek. A csoportképzés mint vezetési feladat igy
a statisztikai adatokkal is kell6képpen alatdmasztott.

A perszonalizacids stratégia alkalmazasa a team ve-
zet6jét valosagos vezet6i feladatokkal ruhazza fel. Ez
a sajatossag a harmadik szervezettipusban, a projekt-
szervezeteknél is markansan megfigyelhetd.

(5) A projektet megvaldsitd team vezetése
elsésorban koordinacios feladat

Az ismert koordinacios eszk6zok kozil a technok-
ratikus koordinacié a tervezést, az itemezést, az er6-
forrasok allokalasat (személyek hozzarendelése a rész-
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feladatokhoz), valamint az informéaciok szétosztasat
jelenti. A kérd6ivek tanisaga szerint a szakemberek
helyszinen tartézkodasénak ardnya a projekt teljes id6-
tartama alatt, mintegy hatvan szazalékos. Gyakori
jelenség (a projekt-mérndki szervezeteknél kiilonosen,
a konyvvizsgéal6 cégeknél kevéshé), hogy a projektek
megvalositasaba elére nem tervezett munkatéarsakat
vonnak be. Mindez jelent8s tervezési-ltemezési fel-
adatot r6 a projekt vezet&jére. A személyorientalt koor-
dinacios eszkodzoket (mint: konfliktuskezelés, képzés,
szervezeti kulturalis elemek) csupan a szervezetek egy
részénél alkalmazzak, ennek nincs dominans szerepe.

A strukturalis koordinécidt a szinte mindenutt el6-
fordul6 teamek, projektek és a multinaciondlis cégek-
nél alkalmazott matrix jellegli megoldasok segitik.
Ezeket a koordinaciés modszereket a professzionalis
szolgaltatd szervezetekre jellemz6 sajatossagokkal al-
kalmazzak. igy kozos jellemzdjik a rugalmassag és a
szervezeti jelleg (specialitas) hangsulyozottsaga.

A szervezetre jellemz6 kozds cselekvési mintak
figyelhet6k meg a koordinaciéban is. llyennek gondol-
juk a szervezetre jellemz6 koltségvetési eljarasok al-
kalmazasat, a projekt tervek és ajanlatok formajat, a
riportok, beszamolok formalizalasat.

Ezek a technokratikus elemek egyben a tudas kodi-
fikaciojat is megkdnnyitik. Minél tébb a jol kidolgo-
zott technokratikus elem, annal sikeresebb lehet a szer-
vezeti tudas egységesitése és transzferdlasa. A pro-
jektek sokszin(ién eltérd jellege miatt a standardizalas
csak korlatozottan valosithaté meg.
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TAKACS Sandor

A SZERVEZETI KULTURA

ES A TELJESITMENYERTEKELESI
GYAKORLAT KAPCSOLATA

rész

A szerz6 dolgozataban a szervezeti kultdra és a teljesitményértékelés dsszefliggéseivel és problémaival fog-
lalkozik. A teljesitményértékelés gyakorlata gyakran itkozik a szervezet vagy annak egy csoportjanak ér-
tékeivel, érdekeivel. A témahoz kapcsolodé szakirodalom attekintése utan azt a hipotézist vizsgalja, hogy
a teljesitménymenedzsment tényleges gyakorlata a szervezeti kultlratdl figgéen vagy a fejleszt6i, vagy az

0sztonz6i mintahoz kozelit-e.

Egy-egy Uj teljesitményértékelési rendszer bevezeté-
sekor gyakran felvet6dik a kozépszint(i vezetés ré-
szér6l az az igény, hogy ha a fels§ vezetés (vagy a
tulajdonos) valoban azt szeretné, hogy mikodjén az Uj
rendszer, akkor vonjanak be teljesitményelv(i 6szton-
zésre fordithato tdbbletforrasokat. A nehezen kétségbe
vonhaté érvrendszer a kovetkezd: csak jelentés 6sz-
tonzékkel érhetd el attérés a teljesitmény szokasos
szintjében, hiszen csak a szokvanyosnal nagyobb mér-
tékd jutalmak esetén éri meg a vezet6knek felvallalni
a differencialassal jaré konfliktusokat. Ilyenkor a meg-
jutalmazott csoporttag magatartasa pozitivabb szinben
tlintethetd fel a tdbbi csoporttag el6tt, azok nem kezdik
el ,,biintetni”; hiszen az eredeti varakozasokhoz képest
senki sem ,,veszitett”. A példa azonban lehet, hogy ma-
sokat is komolyabb er6feszitésekre fog dsztondzni.

Néha azonban még ez sem feltétlenil jelent meg-
oldast. Ahol nagyon er6s az egyittm(ikddési kényszer
és a csoportban erds kozosségi értékrend alakult ki, ott
a vezetd maximum addig mehet el a differencialasban,
hogy kialakitja a jutalmazas id&beli sorrendjét. Azaz
ha valaki egyszer jutalmat kap, példaul egy kiemel-
kedd fizetésemelés forméjaban, akkor jo par évig kell
varnia arra, hogy ismét komolyabb anyagi elisme-
résben részesiilhessen. llyen csoportnormak mellett a
vezetének mas eszkdzdkhoz kell folyamodnia, ha né-
velni szeretné csoportja teljesitményét.
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Korabbi teljesitményértékeléssel kapcsolatos ira-
som (Takacs, 2001) az értékelés résztvevéinek céljai-
val foglalkozott. A bemutatott nyolc szervezetre Kiter-
jedd kutatds az értékeléssel kapcsolatos célok vizs-
galatan tul rakérdezett a teljesitményértékelési beszél-
getés soran észlelt magatartas jellemzGire, tovabba az
értékeléssel kapcsolatos alkalmazotti elégedettség
kilonbdzd 6sszetevOinek alakulaséara is. A kerd6iv ma-
sik része a szervezeti kultira dimenzidit vizsgélta.

A bemutatott kognitiv modell szerint a teljesit-
ményértékelés egy kommunikéacids és tarsas folyamat,
melyben a csoportdinamikai jellemz6k és a szervezeti
kultira alapvet6 fontossagu szerepet jatszanak. A tel-
jesitményértékelési rendszer célkitlizései gyakran (it-
kdznek a szervezet egyes csoportjai vagy az egész kul-
thra értékeivel, az értékelés soran hasznalt mddszerek
és technikak pedig gyakran - nyiltan vagy burkoltan -
olyan feltételek meglétére éplilnek, illetve olyan felte-
vésekkel élnek, amelyek ellentétesek lehetnek egy-egy
szervezet kultdrdjanak mélyrétegeit jelent6 alapvetd
el6feltevésekkel.

A motivécio két folyamatelméleti modellje, a meg-
erdsités-elmélet és a méltanyossag- elmélet alapjan
kétféle motivacios stratégia képzelhet6 el, melyeket
fejlesztd, illetve 0szténz6 értékelésnek neveziink. Az
eddig bemutatasra kerllt eredményekbdl kideriilt,
hogy az értékeléssel kapcsolatos elvarasok szintjén
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mindkét motivacids stratégia egyforman fontos a veze-
téknek és beosztottjaiknak egyarant. A fenti, a vezetd-
t6l egymassal ellentétes magatartasformakat megkove-
tel6 célok egyideji kielégitése tehat lényeges gyakor-
lati dilemmanak szamit. Kordbbi cikkem végén arra
vallalkoztam, hogy a rendelkezésemre &ll6 empirikus
adatok alapjan megvizsgalom a szervezeti kultdra sze-
repét az értékelési magatartasmintak alakulasaban.

A fenti kutatdsba bevont szervezetek értékelési
rendszereiben kozos elem volt, hogy bevezetésiik so-
ran a teljesitménymenedzsment-rendszerekre jellemz6
célokat fogalmaztak meg. Ennek Iényege, hogy a fej-
lesztd és az Oszténz6 magatartdsmintak elvileg egy-
idejlileg, parhuzamosan m(ikdédnek. A kognitiv modell
alapjan azt a hipotézist allitottam fel, hogy a vizsga-
latba bevont cégeknél a bevezetést kovetd idészak so-
ran a teljesitménymenedzsment tényleges gyakorlata a
szervezeti kultdratol fliggéen vagy a fejlesztdi, vagy az
0sztonz6i mintdhoz fog kozeliteni. Miel6tt azonban a
fenti hipotézis vizsgalatdhoz latnék, roviden dsszefog-
lalom a teljesitménymenedzsment és a szervezeti kul-
tara témank szempontjabél relevans szakirodalmat, il-
letve a kettd kapcsolatardl szl6 nyugati kutatasokat.

A teljesitménymenedzsment-rendszer
meghatarozasa és kritikai

A teljesitménymenedzsment-rendszerek legfonto-
sabb megkiilonboztetd jegyeit Armstrong és Baron
(1998) az alabbiakban foglaljak 6ssze:

» Rendszeresen Uj egyéni és szervezeti egység szintl
célkit(izéseket hataroznak meg, amelyeket a szerve-
zet egészére megfogalmazott célkit(izésekbél ve-
zetnek le.

* Minden alkalmazott sz&méra kozvetitik a kit(izott
célokat.

» A célkitlizések vagy fejl6dési célok mérhetbek.

» A rendszer formalis értékel6 megbeszéléseket fog-
lal magéaban, amelyeken felmérik a célok iranyaba
torténé fejlédest.

» Az értékelés magaban foglalja a fejlesztési és kép-
zési igények beazonositasat és a jutalmazast.

o A fels6 vezetdk esetében a fizetéslik egy részét az
egyéni és szervezeti szint(i teljesitményhez kap-
csoljak.

« Magét az értékelési folyamatot is értékelik és szik-
ség esetén modositjak.

A teljesitménymenedzsment egy folyamatos tanu-
lasi kort foglal magaba, melynek elemeit az 7. dbra
mutatja be.
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7. dbra
A teljesitménymenedzsment mint tanulasi folyamat

A teljesitménymenedzsment-rendszer arra torek-
szik, hogy a szervezet tagjai kdzos ertelmezest alakit-
sanak ki az elérendd célokra vonatkozoéan, tovabba
mind az egyéneket, mind pedig a szervezetet képessé
tegyék a célok elérésére azaltal, hogy megadjak a
célok megval6sitasahoz sziikséges tdimogatast. A rend-
szer tulajdonképpen két alapvetd feltevésen nyugszik:
1 Ha az emberek tudjak és értik, hogy mit varnak el

t6lik, tovabba részt vettek ezeknek a céloknak a

kialakitdsdban, akkor minden t6luk telhett meg-

tesznek a célok elérése érdekében.

2. A célok elérése az egyének és csoportok altal elért
képességektdl, a vezet§ tamogatasatdl és a szer-
vezeti folyamatok, eréforrasok és rendszerek
min&ségétodl figg.

A teljesitménymenedzsment legfontosabb céljait

Armstrong és Baron (1998) alapjan az alabbiakban

foglalhatjuk Ossze:

e aszervezeti teljesitmény folyamatos fejlesztése,

o szervezeti valtozasok indukalasa egy teljesitmény-
orientaltabb szervezeti kultira megteremtése ira-
nyéba,

» az alkalmazotti motivécid és elkdtelezettség nove-
Iése,

e az egyéni képességek kiteljesedésének lehetbvé té-
tele, ezaltal a munkabdl fakado elégedettség ndve-
lése mind az egyén, mind pedig a szervezet hasz-
nara,

» a csoportm(ikodés fejlesztése és a csoportteljesit-
mény javitasa,

 nyilt és konstruktiv kapcsolat kialakitasa folyama-
tos dialégus keretében az alkalmazottak és vezetdik
kdzott,

» lehetdség nyujtasa az egyéneknek arra, hogy a
munkajukkal kapcsolatos elvarasaikat és jovébeli
terveiket kifejezhessék.
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A fenti célokbdl lathatjuk, hogy a teljesitmény-
menedzsment érett, felel6sséget vallalni képes és fej-
16dni vagyd beosztottakat és felelGsséget atadni tudo,
fejlesztd szandék( vezetbket, egyuttmiikédé, nyilt
kommunikécioéra épité szervezeti kultirat céloz meg,
mint elérendd allapotot. A fent bemutatott miikddési
mechanizmus ugyanakkor mikddeési eléfeltételként
tekint a fenti egyéni és szervezeti szint(i jellemz6k bi-
zonyos szintjére. Az eddigi tapasztalatok alapjan nem
is olyan egyszer(i ezt a dilemmat feloldani. A nyugati
szakirodalmi ©Osszefoglalokban sok kritikat olvasha-
tunk a fenti idealizalt koncepcio gyakorlati megvalé-
sulasairol.

A kritikdk egy része nem kérddjelezi meg maganak
az értékelésnek a létjogosultsagat, a problémat az érté-
kelési magatartas hianyossagaira vezeti vissza. Furn-
ham (1996) szerint a problémak arra vezethet6k visz-
sza, hogy a vezet6k:
 idegenkednek attdl a helyzettdl, hogy negativ/javi-

t0 szandéku visszacsatolast adjanak,

e &ltaldban nem kapnak megfelel6 felkészitést és
képzést,

 azzal érvelnek, hogy a napi munkajuk sorén e nél-
kil is rendszeresen adnak visszacsatolast,

e aszervezet fels6 vezetése sem veszi komolyan a fo-
lyamatot.

A kritikak masik része a teljesitményértékelés
alapjaihoz és el6feltevéseihez nydl vissza. Barlow
(1989) szerint az értékelés latens funkcidja éppen a
hatalmi viszonyok fenntartasa, bar a retorika szintjén
ennek az ellenkezGjét allitia magardl. Bowles és
Coates (1993) petrolkémiai iparagban végzett felméré-
sei meger6sitették, hogy az értékelés a vezetbk szama-
ra tovabbra is egy birokratikus ritualénak bizonyult, a
rendszer ,,pozitiv hozzaallast vart a résztvevoktdl, de
csak a koradbbi kényszeritd, hatalmi viszonyokat tiik-
rozte vissza”. Townley (1993) szintén erre az aspektus-
ra helyezi a hangsulyt, amennyiben szerinte a teljesit-
ményértékelés ,felerdsiti a hatalmi viszonyokat és a fuig-
g06seget”, illetve ,,a hierarchiat kombinalja az egyiranyu
megfigyeléssel. A folyamatos felligyeletben a vezetés
ellen6rz6 (monitoring) szerepe jut kifejezésre”.

Carlton és Sloman (1992) kereskedelmi bankoknal
végzett felmérése alapjan arra a kovetkeztetésre jut-
nak, hogy az értékelésnek a fizetési dontéssel valo
kapcsolata jelenti a legfébb problémét. A vizsgélatban
szerepl6 vezet6k altalaban jelent6s ambivalenciat mu-
tattak ebben a kérdéshen: Ha a két dontés nem volt
Osszekapcsolva, az azt jelentette szamukra, hogy az
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értékelésnek gyakorlatilag ,,nincs tétje”, ezért sem 6k,
sem beosztottjaik nem vették azt komolyan. Ha vi-
szont 6sszekapcsoltak, az altalaban azt eredményezte,
hogy felfelé torzitottak (inflalddtak) az értékelések. A
vizsgalt szervezeteknél az az értékelési gyakorlat ala-
kult ki, hogy a vezet6k el6szor sajat szempontjaik _
alapjan el6re eldontotték, hogy milyen szamszer( érté-
kelést fognak adni, majd ha ezt a rendszer megkdve-
telte, ,kitalaltak néhany érvet ennek alatamasztasara”.

Newton és Findlay (1996) szerint a problémét az
an. ,,neo-Human Relations” szerz6k (mint példaul
Herzberg vagy McGregor) altal javallott egységes re-
ceptek okozzak, mivel az altaluk vallott humanisztikus
értékek jegyében létrehozott teljesitményértékelési
rendszerek érzéketlenek a szervezeti kontextusra és a
resztvevOk lehetséges céljaira. A kritika szerint emiatt
adddhatnak olyan helyzetek, ahol mind az értékeldk,
mind pedig az értékeltek elutasitjdk a rendszert.

Grint (1993) tanulmanya kevés kivételtdl eltekintve
szintén altalanos elégedetlenségrél szamol be, mely-
nek f6 oka, hogy a ,munkavégzés tarsas kozege he-
lyett az értékelés soradn egyén-egyén kozotti interak-
ciokrdl van sz0, tehat az értékelés tovabbi latens célja,
hogy csokkentse a munka kollektiv természetéb6l fa-
kad6 tényez6k hatasat, és végsd soron hozzajaruljon a
munkaviszony individualizalasahoz”. Tovabbi kritikai
elemként emliti még:

» aszubjektiv dsszetevlk szerepét,

e azt a tényt, hogy a jutalmak egyetlen személy (a
munkahelyi felettes) kezében vannak, és

o az értékelt valtozok komplexitasat.

Ez utobbi tényez6hoz kapcsolddoan a mér idézett
Bowles és Coates (1993) a vezetdk értékelésével kap-
csolatban azt emlitik f& problémaként, hogy altalaban
csak a pénzligyi eredmények alapjan itélik meg a tel-
jesitményuket, pedig erre nagyon sok rajtuk kival allé
tényez§ is hatdssal van. Ez a rendszerszemlélet( kriti-
ka jelenti azt a pontot, ahol a TQM (Total Quality
Management, magyarul: Teljeskor(i Min&ségbiztosi-

legismertebb
képviseldjuk Deming) éaltaldban tdmadnak. Deming hi-
resse valt 14 pontjabol a 12. pontban az éves teljesit-
ményértékelés eltorlését koveteli, mashol a teljesit-
ményértékelést mint a vezetés egyik ,,halalos b(inét”
emliti. Ennek a szemléletnek a legfontosabb feltevései
az alabbiakban foglalhatok Ossze:

e a teljesitménybeli kilonbségeket a rendszerek
okozzak,

* az egyeéni célkitlzések rontjak az ugyfélorientélt
csapatmunkat,
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e a ,puha” (magatartasi jelleg) célokat Gjra lehet
targyalni,

+ aformalis értékelés leszoktatja a vezet6ket a beosz-
tottak folyamatos tamogatasaral.

Osszefoglaléan megallapithatd, hogy a teljesit-
ményértékeléssel kapcsolatos kritikdk vagy arra veze-
tik vissza a problémakat, hogy hianyoznak a rendszer
mikodtetéséhez szikséges vezet6i készségek, vagy
pedig az érintettek részérél hianyzik a megfeleld hoz-
zaallds. Az attit(idokre irdnyulé magyardzatok mogott
altalaban két eltér6 magyarazat all. Az egyik szerint az
érintettek gy érzik, hogy a rendszer nem az 6 céljaikat
tlikrozi, tehat a bevezetés soran valdszintileg nem kap-
tak megfeleld befolyasolasi lehet6séget. A méasik ma-
gyarazat arra vezeti vissza az elégedetlenséget, hogy
valamilyen szervezeti vagy iparagi kulturdlis el6felte-
véssel, vagy normaval keriiltek dsszelitkdzésbe a tel-
jesitményértékelési rendszer elemei.

Altaldban az értékelési rendszerek bevezetése és
mikodtetése nem korlatozodik egyszeri alkalmakra,
hanem egy hosszabb folyamat eredménye. Ezt fejezi ki
a teljesitmény ,,menedzsment” kifejezés is, utalva arra,
hogy egy folyamatos vezet6i tevékenységrél van szd,
arendszer folyamatosan idomul hozzj, a szervezet kii-
16nboz6 érintettjeinek céljaihoz, és ezaltal keril el-
fogadasra. A teljesitménymenedzsment szamara tehat
a szervezeti kultara jel6li ki azokat a kereteket, ame-
lyek kozdtt az értékelés zajlik, de a rendszernek hosszl
tavon ezeknek a kereteknek a folyamatos alakitéasa is
céljat képezi.

Ha azt a kérdést szeretnénk megvizsgalni, hogy mi
varhat6 egy-egy ilyen rendszer bevezetésekor, milyen
célokat tiizhetlink ki az indulaskor és milyen nehézsé-
gekre érdemes felkésziilnink, akkor a szervezeti
kultdra tanulmanyozasabdl érdemes kiindulnunk. Az
elézd részben bemutattuk, hogy az értékelési rendszer
megoldasai kulonféle feltevésekre épitenek és 6nma-
gukban sem érték-semlegesek, a kiilonféle megolda-
sok el6nyben részesithetnek bizonyos célokat mas cé-
lok rovasara. A szervezeti kultiraval foglalkozé szak-
irodalom éattekintésének f6 célja az, hogy megvizs-
galjuk, milyen szerepe van a teljesitményértékelési
rendszer bevezetésekor a szervezeti kultUranak.

A szervezeti kultira meghatarozasa
A fentiekben bemutatott kérdések vizsgalatahoz a

Martin (1993) altal bemutatott harmas szervezeti
kultdra tipoldgial integraciés megkozelitesét tekintem
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irdnyadénak. Az ebbe a megkozelitésbe sorolhatd ku-
tatasoknak és modelleknek kozds jellemz6jiik, hogy a
szervezeti kultdra integrativ (6sszetartd) funkcidjat
emelik ki. Akultdra ebben a megkdzelitésben a szerve-
zeten bellli konzisztencia forrasa, amely megalapozza
az egész szervezetre Kiterjedd konszenzust a szervezet
belsd jellemz8inek és kils§ kornyezetének értelme-
zésében, ezaltal a kdzds megértés, az azonosulas, az
egyeértelm( és kiszamithat6 cselekvés el6segitdje.

Az integracids nézépont kdévetbi szerint az Un. erds
kultarék kivanatosak, amely kultirakra a konziszten-
cia, a szervezetet atfogd konszenzus és egyértelmiiség
jellemz6. Klasszikus példai ennek Peters és Water-
mann (1982) vagy Deal és Kennedy (1983) sikeres
vallalatokat bemutaté bestsellerei. A konzisztencia né-
zeteik szerint abban nyilvanul meg, hogy a vallott érté-
kek egybecsengenek a formalis eljarasokkal, azok pe-
dig konzisztensek az informélis normékkal. A kultira
kilénbdz6 megjelenési formai egymast kolcsdndsen
megerdsitve hozzék létre a szervezetet atfogd kon-
szenzust, ami az erés kultdra integracios hatasat biz-
tositja.

Példaképpen tekintsink &t néhany ebbe a megkd-
zelitésbe sorolhatd kultira definiciét: Schwartz és
Davis (1981) szerint a ,,szervezeti kultdra kiilénb6z6
meggy6zddéseknek és varakozasoknak a mintazata,
melyeket a szervezeti tagok kozdsen vallanak. Ezek a
meggy6zd&dések és varakozasok normakat hoznak 1ét-
re, amelyek er6teljes befolyast gyakorolnak a szerve-
zeti tagok magatartasara”. Louis (1981) definicigjaban
a ,,kultira emberek egy meghatarozott csoportja altal
kdzosen hasznalt értelmezések (understandings) és je-
lentések (meanings) rendszere. A jelentések nagyrészt
hallgatdlagos vagy személyes (tacit) természetliek, a
csoport tagjai szamara relevansak és a csoportot mas
csoportoktdl megkilonboztetik.”” Sathe (1985) szintén
a ,k0z0sség tagjai altal osztott, lényeges (gyakran ki
sem mondott) értelmezésekre” helyezi a hangsulyt.
Siehl és Martin (1984) felfogasaban a kultdra ,,ragasz-
t6, amely Osszetartja a szervezeteket a kdzos jelentés-
mintazatokon (patterns of meaning) keresztil.”

Az integrativ megkdzelitésen belll talan a legszé-
lesebb kdrben elfogadott Edgar Schein (1985) defini-
cidja. Schein a szervezeti kultdrat ,,alapvetd feltevések
rendszereként” hatarozza meg, ,,amelyeket egy adott
csoport talal ki, fedez fel vagy fejleszt ki a kiilsé adap-
tacié és a bels6 integracid problémainak megoldasa
soran. Azokat az alapvetd feltevéseket, amelyek elég
jol m(kddnek ahhoz, hogy érvényesnek fogadjak el
Oket, a szervezetbe Ujonnan belépd tagoknak el kell
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sajatitaniuk, mint a szoban forgé problémakkal kap-
csolatosan egyedil helyes észlelési, gondolkodasi és
érzelmi mintazatokat.” Ez a felfogas tehat a kultira ki-
alakulasat egy kollektiv tapasztalati tanulasi folyamat
végeredményének tekinti.

Schein szerint a kultira el&feltevései jelentik a
szervezeti kultdra legmélyebb szintjét. Hatasuk azért
tekinthet6 meghatarozonak, mert sikeres mikddés
utan kikeriuilnek a tudatos figyelem latokérébdl, meg-
kérdéjelezhetetlenekké, maguktdl értet6dbekké val-
nak. Ezeket az el6feltevéseket a kultdra kovetkezd
szintjén a mar kifejezésre juttatott, artikulalt elemek:
az értékek, normak és erkdlcsi/etikai szabalyok sta-
bilizaljak és tdmogatjak. Végul a kultdra legfelsé
szintjét a lathatd és megfigyelhetd kulturalis képzdd-
meények és szimbdélumok (artefacts) képezik: ide
sorolhaté a szervezeti tagok viselkedése, a ritusok és
ritualék, a szervezetre jellemz§ sajatos nyelv és zsar-
gon, az oltozkddés, a szervezet fizikai megjelenése
(példaul az irodak, tizemek, kozos helyiségek, parko-
I6helyek) és logoja sth.

Schein a kultdra kdzépsé szintjét képez6 értékek-
nek kritikus szerepet tulajdonit. A szervezeti értékrend
alapjan ugyanis elére jelezhetjik a szervezeti tagok
magatartasat, ha az értékek elGzetes kollektiv tanula-
son alapulnak. Schein maga hivja fel a figyelmet arra,
hogy ha ez nem teljesiil, akkor Argyris és Schén
(1978) fogalmaval élve csak kinyilvanitott értékekrdl
(espoused values) beszélhetlink, amelyek ugyan el6re-
jelzik azt, amit az emberek arr6l mondanak, hogy
hogyan cselekednének egy adott szituaciéban, de nem
alkalmasak arra, hogy elérejelezzék a tényleges visel-
kedésiiket. Ha a kinyilvanitott értékek nem esnek
egybe a mélyebben fekvd feltevésekkel, amelyek a
magatartast val6jaban meghatarozzak, akkor vagy ra-
cionalizacidval, vagy pedig a jov6re vonatkozé aspira-
ciokkal, a kivanatos helyzetre vonatkozé elképzelé-
sekkel van dolgunk. (Schein, 1984)

Argyris és Schon (1978) szerint kilonbséget te-
hetlink azok kozott az értékek és meggy6z6dések ko-
zott, amelyeket egy szervezet kinyilvanit és azok ko-
zott, amelyeket az alkalmazottak (implicit médon) nap
mint nap hasznalnak a cselekedeteik meghatarozasara.
Ezt a kilonbséget a ,,vallott” (espoused theory) és ,,ko-
vetett” elméletek (theories-in-use) kategdriaparral
irjak le. Gondolatuk Iényege, hogy a szervezetek for-
maélis dokumentumai (a nyilvanossagnak szant anya-
gok, éves jelentések vagy a vallalati bels6 kiadvanyok,
szervezeti abrak, munkakori leirdsok és politikak)
vagy akér a felsGvezeték nyilvanos felszolalésai a

26

szervezetnek egy sajatos oldalat mutatjak be. Ez a kép
a szervezet m(ikodésének idealizalt, normativ vizidja,
amilyennek a szervezetnek ,,lennie kellene”. A teljesit-
ménymenedzsment filozofiaja, értékrendje is ilyen ki-
nyilvanitott elméletnek tekinthetd.

Ezzel szemben a szervezet kovetett elméletei a gya-
korlatban megnyilvanuld, hétkdznapi kultarat jelentik,
Ugy, ahogyan azt az alkalmazottak tapasztaljak. Ennek
természetesen némileg kilénb6z6 egyéni ,olvasatai”
lehetnek, melyek folyamatosan alakulnak, soha sem
egyeznek meg teljesen, de dsszességikben mégis ki-
adjak a szervezetre jellemzd viselkedést magyarazo el-
méletet, amelyet azonosithatunk Schein alapvet6 fel-
tevéseivel. ,,Ahhoz, hogy valéban megérthessiik a kul-
tarat ... le kell &snunk azokhoz a mélyen fekvé felte-
vésekhez, amelyek altalaban nem tudatosulnak, de va-
I6jaban ezek hatdrozzadk meg azt, hogy a szervezeti
tagok hogyan észlelik, értelmezik a valdsagot és érzel-
mileg hogyan viszonyulnak hozza.” (Schein, 1984.
3.0.) Argyris és Schon (1978, 15.0.) ezeknek az el6-
feltevéseknek a rendszerét a szervezet szintjén instru-
mentalis cselekvés-elméletnek is nevezik. Ezek tartal-
mazzak mindazokat a normaékat, stratégidkat és eléfel-
tevéseket, amelyek tobbek kozott meghatarozzak:

» akommuniké&cio és ellen6rzés mintazatait,

» az er6forrasok célokhoz torténd hozzarendelésének
madjat,

» aszervezet dnfenntartd6 mechanizmusait,

» az egyéni teljesitmény jutalmazasanak vagy biinte-
tésének formait,

» a karrierutakat és a rajtuk tortén6é el6rehaladas
madjat,

» az tjonnan belépbk szocializaciojat stb.

A fenti problémak minden szervezetben jelen van-
nak, a szervezetet alkoté egyéneknek tehat minden
esetben valamilyen megoldast kell talalniuk ezek ke-
zelésére. A szervezeti célelérés fokat alapvetéen meg-
hatarozo egyéni teljesitmények vezetd altali elismeré-
se, motivalasa és fejlesztése a napi gyakorlat részeként
tulajdonképpen a kdvetett elmélet igen Iényeges dsz-
szetevljét képezi.

A szervezet kinyilvanitott és kdvetett értékrendje
kozott olykor jelent6s kiilonbségek lehetnek, bar ez
nem tdérvényszerli. Annak felismerése, hogy ez a két-
féle kultara gyakran parhuzamosan létezik a szerve-
zetekben, segit annak a megértésében, hogy miért van
annyi mikddesi zavar és ellentmondas azok életében.
Erdekes mddon nagyon sokan hajlanddak toleralni
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azoknak a szervezeteknek a kulturajdban meglévé in-
konzisztencidkat, ahol nap mint nap dolgoznak. Ennek
az egyik lehetséges magyarazata, hogy az emberek
mentalisan 6sszemossak az ideakat és a tényleges va-
lésagot (vagy sajat valodi érzéseiket), azaz a tudatos-
sdg szintjén nem tesznek kildnbséget a kettd kozott,
vagy nem is észlelik a szervezet bels6 konfliktusait.
Mas magyarazatok szerint a szervezeti tagok felismer-
hetik az eltéréseket, de ezeket a szervezettel kotott
pszichologiai szerz6désik részeként interpretéljak
(Brown, 1995). Argyris és Schon (1978) ezt a jelen-
séget a szervezet sajat kdrnyezetéhez torténd alkal-
mazkodasi folyamatait (a szervezeti tanulast) géatld
egyik legfontosabb oknak tekintik.

A GLOBE szervezeti kultdra definicioja
és a vizsgalati dimenziok bemutatasa

A szervezeti kultira mérésére a GLOBE kultira
definicidjanak a szervezeti kultira mérésére hasznalt
dimenzidit haszndlom. A GLOBE a kulturat kétféle
definicidval2 hatdrozza meg (House, Wright és Aditya,
1997), melyeket normativnak, illetve tapasztalatinak
nevez. Ezek a definicidk parhuzamba allithatdk a szer-
vezet kinyilvanitott, illetve kovetett cselekveési elméle-
teinek koncepcidival, a ,vallott” vagy ,,kovetett érté-
kekkel” is.

LA normativ definicié szerint kultdra alatt:

e egy elkllonithetd normativ rendszert értlink,

« amely egy kozdsség tagjai altal kdzdsen osztott
pszichologiai jellemz6k mintazataibol all,

« melyek kényszeritd erejl kdzos érzelmi, attitlidbeli
és magatartasi orientaciokat hoznak létre,

< amelyeket generéaciokon keresztll atérokitenek, és

» amelyek megkiilonboztetik a kdzosséget mas ko-
z6sségektdl.”

Azaz, amennyiben a kdz0sség tagjai kozdsen val-
lanak bizonyos alapfeltevéseket, értékeket, interpreta-
cids sémakat és motivumokat, akkor azok k6zos kultu-
ralis normakat, viselkedési el@irdsokat és elvardsokat
hoznak létre a kultdra tagjaiban. Ez a definici6 tehat
inkébb a valott értékeknek feleltetheté meg.

A tapasztalati definici6 szerint a kultdra
» egy kozosség tagjainak elkllonithetd kdrnyezete,

» amelyekr6l a kdzosség tagjai kozos értelmezések-
kel és ezekre vonatkozo értékekkel rendelkeznek,

» ezek kényszeritd erejli kozos érzelmi, attitlidbeli és
magatartasi orientaciokat hoznak létre,
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» amelyeket generaciokon keresztiil atorokitenek, és

« amelyek megkllonbdztetik a kdzdsséget mas ko-
z6sségektél.”

A tapasztalati (vagy leird) definicid kornyezeti
valtozoit a tarsadalmi kultira esetében a tarsadalom
alrendszerei (pl. gazdasagi, politikai és jogrendszer
sth.) a szervezeti kultira esetében pedig a szervezet
kiils6 és belsé kdrnyezetének jellemz8i (pl. piac, tech-
noldgia, illetve vezetési stilus, hatalmi viszonyok, a
teljesitmény értékelésének madja, a tervezési és kont-
rolling rendszer sth.) alkotjak. Ennek megfelel6en a
tapasztalati definicié pszicholdgiai 6sszetev6i (az ér-
tékek, normak, attitlidok stb.) a kiils6 valtozok kovet-
kezményei, nem pedig a kultira definialo valtozoi,
mint a normativ definicid esetében. Ertelmezésem sze-
rint a tapasztalati definici6 a kovetett értékekkel allit-
hatd parhuzamba.

A szervezeti kultGra operacionalizalt (mérési) kon-
cepcidja az érték-hiedelem elméletekre (Hofstede,
1980; Kluckhohn-Strodbeck, 1961; Triandis, 1995) és
az implicit motivaciés elméletre (McClelland, 1961)
épul. A GLOBE cikkiinkben bemutatott dimenzidi
(melyek szervezeti és nemzeti kultirara egyarant érvé-
nyesek) a kévetkezok:

Teljesitményorientacié: annak mértékét tikrozi,
hogy a kultlra tagjai mennyire keresik az olyan hely-
zeteket, amelyek a kiils6dleges motivaciokkal szem-
ben a sikeres teljesitmény kinalta elégedettséggel ke-
csegtetnek, mennyire dominans a kivalésagra, kemény
munkara, kiszamitott kockazatra, el6re tervezésre, cél-
Kit(izésre és rendszeres visszacsatolasra épilé motiva-
cio.

Jovborientacio: annak mértéke, hogy egy kultira
mennyire batoritja és jutalmazza a tervezést, ajovébeli
eseményekre valo felkésziilést, a jov6be iranyuld be-
fektetéseket, illetve késlelteti a felhalmozott javak fel-
élését a jovébeli ndvekedés, fejlédés, jutalmak érde-
kében, szemben a spontaneitassal, illetve a mult felé
fordulok meg6rzé gondolkodasmaodjaval.

Hatalmi tavolsag: annak mértéke, hogy az adott
kultdra kevesebb hatalommal biré tagjai mennyire sza-
mitanak arra, hogy a hatalom egyenlétlentl oszlik el
munkavégzés alapvetd terepéil szolgalod szervezetek-
ben és més intézményekben (csaladban, iskolaban, ko-
zbsségekben), és mennyire fogadjék el ezt a helyzetet.

Bizonytalansagkertilés: annak mértéke, hogy a kul-
tara tagjai mennyire éreznek fenyegetettséget bizony-
talan vagy ismeretlen helyzetben. Ez az érzés az atélt

27



Cikkek, tanulmanyok

stressz szintjében és az el6re jelezhetség (irott, iratlan
szabalyok) iranti igény forméajaban jelenik meg.

Individualizmus-kollektivizmus: annak a mértéke,
hogy atarsadalom és annak szervezetei mennyire bato-
ritjdk és jutalmazzak az egyéni cselekvést és hozzaja-
rulast a kozos cselekvéssel és hozzajarulassal szem-
ben. Megmutatja, hogy az egyén milyen viszonyban
all a tarsadalom tébbi tagjaval, mennyire integralédik
a sz6kébb vagy tagabb kozosségbe.

Nemi egyenjoglsag: annak mértéke, hogy a kultdra
mennyire erdsiti vagy tompitja a nemekhez kapcsolo-
do6 szerepek kozotti killénbséget, munkamegosztast. A
nagyobb nemek kozotti egyenjogusaggal jellemezhetd
kultarakban gyakoribb, s egyben elfogadottabb a ha-
gyomanyosan férfias és nbies szerepek nemek kozotti
atjarhatosaga.

Asszertivitas: a nemeknek - pontosabban a nyugati
kultarkor szerint a férfiaknak - tulajdonitott értékek és
jellegzetes magatartasformak szerepére kérdez rd a
kultarédkban. A férfias kultirakban elényben részesitik
a teljesitményt, a hdsiességet, a rdmendésséget, az
anyagi sikert. A néies kultarak ,,lagyabbak”, timoga-
tobbak.

Humaénorientacid: annak mértéke, hogy egy kul-
tira mennyire batoritja és jutalmazza tagjait arra, hogy
méltanyosak, onzetlenek, elézékenyek, nagylelkiek és
kedvesek legyenek masokhoz. Azt tiikrézi, hogy az
emberek mennyire pozitiv beéllitottsaguak és tiszte-
lettel fordulnak egymas felé.

A Triandis-féle kollektivizmus: az egyén és csoport
kolcsonds meghatarozottsaganak mértéke, a személyes
és kozosségi célok kapcsolatanak szorossaga, a sze-
mélyes elkdtelezettség és a szervezet/tarsadalom
eredményeiért érzett biiszkeség. Az egyén szervezet-
hez/csalddhoz val6 lojalitdsa és a tarsas kapcsolatok
fontossaga (masképpen Lojalitas'elkotelezettség).

A magyar szervezeti kultira: a GLOBE adatbazis
eddigi elemzési eredményei

A GLOBE kutatas magyar vonatkozasu eredmé-
nyeit a korabbi években szamos publikacid és konfe-
renciael6adas formdjaban ismertettek (Bakacsi és Ta-
kacs, 19973; Marmarosi és Takacs, 1998; Bakacsi és
Takécs, 1998), igy csak a szervezeti Kkultdra
szempontjabol relevans megallapitasokra térek ki ro-
viden.

Az adatok kilenc szektorban - élelmiszeripar, pénz-
lgyi szolgaltatasok, telekommunikéacié, informacio-

28

technol6gia, energiaipar, gépgyéartas, HR tanacsadas,
konyvkiadas és gyogyszeripar - tevékenykedd 31 val-
lalat kozépvezetGitdl (vallalatonként 7-50 f6 kozotti
létszamtdl) szarmaznak. Az adatgy(ijtés 1995 6ta fo-
lyamatos. (1. tblazat)

1. tablazat
Aszervezeti kultdra (tapasztalati definicio) leird

statisztikai az 1995-97 kozotti felmérések adataira
Kultdira dimenziok Atlag Szorés  Min.
Teljesitményorientacio
1 alacsony  7: magas 433 081
Agresszivitas
I:férfias
Nemi szerepek
differencialtsaga
Ljelentés  7: csekély 355 051 278
JovBorientacio
L rovid tav  7: hosszU tav
Huménorientacid
1 alacsony  7: magas

Mex. N
282 58 17

7: nGies 386 053 25 472 17

449 17
437 0.88 289 58 17

402 055 306 482 17

Individualizmus/
kollektivizmus
1 individualizmus

7. kollektivizmus 400 061 308 533 17

Hatalmi tavolsag
1 alacsony  7: magas 413 077 3.00

Triandis féle kollektivizmus
1 alacsony  7: magas 431 065 318 512 17
Bizonytalansag-kerilés

1 alacsony  7: magas 373

6.00 17

069 267 535 17

Az 1995 és 1998 kozott felvett adatokon a szer-
vezeti kultdra dimenziék mentén az alabbi tendencidk
bontakoztak ki. A kivanatos értékekre vonatkoz6 szé-
ras jelent6sen kisebb, mint a leiré dimenziék mentén,
ami a magyar kozépvezetdk tébbsége altal idedlisnak
tartott szervezeti kultdra kép létezését erdsiti meg.
Ebbdl kbévetkezben egy-egy szervezet esetében a je-
lenleg észlelt és a kivanatosnak tartott helyzetkép ko-
zOtti eltérés alapvetden az adott szervezetnek a tapasz-
talati kultiradimenziék mentén ett6l az idealis helyzet-
t6l val6 tavolsagat jellemezte. A kiilonbségvaltozék
alapjan végzett klaszteranalizis szintén alatdmasztotta
ezt a hipotézist, hiszen egyes szervezetek esetében a
leir6 és normativ dimenzidk kozoétti kulonbségek
elhanyagolhaték, és ezen szervezetek kulturalis jel-
lemz6i a leird dimenziék mentén igen kdzel allnak a
normativ értékek atlagahoz. (2. tablazat)

Ennek az idedlisnak tekintett szervezeti kultdranak
a legjellegzetesebb vonasai kozé tartozik a magas
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2. tablazat

Aszervezeti kultdra (normativ definicio) leiro
statisztikai az 1995-97 kozotti felmérések adataira

Kultdra dirmenziok Atlag Szoréss  Min. Max. N
Teljesitményorientacid

1 alacsony 7 magas 613 025 578 656 17
Agresszivitas

1: férfias 7: nGies 435 031 375 483 17
Nemi szerepek

differencidltsaga

L jelentds  7: csekély 422 025 357 463 17
Jévborientacio

Lrovidtdv 7:hosszGtdv 570 029 519 619 17
Huménorientécio

L alacsony  7: magas 471 0.32 417 517 17
Individualizmus/

kollektivizmus

1 individualizmus

7: kollektivizmus 510 020 466 545 17
Hatalmi tavolsag

1 alacsony  7: magas 362 036 270 440 17
Triandis féle kollektivizmus

1 alacsony  7: magas 544 027 500 580 17
Bizonytalansag-kertilés

1 alacsony  7: magas 474 046 419 567 17

teljesitményorientacio és elkotelezettség, az egyenjogu
nemi szerepek, az egyuttm(ik6dd és humanisztikus ér-
tékrend, a kollektiv értékek, az alacsony hatalmi tavol-
sdg és hosszd tava idBorientacio. Ennek a tipusnak
mint a val6sagban is megfigyelhetd szervezeti kultu-
ranak a létezését erbsiti meg, hogy a valaszaddk né-
hany jol korilhatarolhaté szervezetb6l keriltek ki, az-
az nem egyéni jellemz6k magyarazzak az eredménye-
ket. (Bakacsi és Takacs, 1997/a)

A mintaban szerepl6 vallalatok tobbségénél - a fen-
ti tipussal ellentétben - Altalaban jelent6s eltérések
voltak megfigyelhet6ek a leird és normativ értékrend
kdzottd.

1 A legmarkansabb kilénbség a teljesitményorien-
tacio tekintetében mutatkozott, a leirdé dimenzi6 ér-
tékével szemben a normativ érték kozel két ska-
lafokozattal (kilénbség: 1,8) magasabb5. Ez az
eredmény dnmagaban rairanyithatja figyelmunket a
magyarorszagi szervezetek teljesitményértékelési
gyakorlatara: a normativ érték olyan munkakultdrat
tikréz, amelyet a jobb teljesitményre torekvés, a
kivalosag és az erre iranyuld folyamatos bels6
késztetés jellemez. Ez az értékrend azonban a gya-
korlatban csorbat szenved és alland6 frusztracio
forrésa.
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2. Az agresszivitds dimenzidban er6teljes a férfias ér-
tékek dominancidja, a normativ dimenzié azonban
egy ndéiesebb, tAmogatobb kultdra vagyarél tands-
kodik (kilonbség: 0,51).

3. A nemi szerepek atlagosnal valamivel nagyobb dif-
ferencialtsaga jellemz6 egy vilagos preferenciaval a
nagyobb egyenjogusag iranyaba (kildnbség: 0,67).

4. A jovlorientacio tapasztalati szintjében inkabb rovid-
tavi szemlélet bontakozott ki, mig ehhez képest a
normativ dimenzidban er8s az igény a hosszabb tavra
torténd el6regondolkodas irant (kildénbség: 1,33).

5. A humaénorientéacié tekintetében is hasonl6 kép bon-
takozott ki, bar itt kevésbé éles a kontraszt a kivana-
tos és leiré dimenzidk kdzoétt (kilonbség: 0,69).

6. A kollektivizmus mértéke szervezeteink atlagaban
éppen a skéala kozepén helyezkedik el, ami na-
gyobb, mint a tarsadalmi szinten mért mutat6 (nem-
zetkdzi Osszehasonlitdsban majdnem a legindivi-
dualistdbb nemzet voltunk). Szervezeti szinten a
kozossegi ertékrend elvart értékként sokkal fonto-
sabb, mint amit a gyakorlat kovet (kiilonbség: 1,1).

7. A hatalmi tavolsag szervezeti szinten kozepes (a
tarsadalmi tapasztalati érték nemzetkdzi &sszeha-
sonlitdsban magasabbnak szamit) és jelentds sz6-
rassal bir. A normativ index atlaga alapjan a szer-
vezeti m(kddésiinkben is kisebb hatalmi tavolsag
lenne kivanatos (kilénbség: 0,51

8. A lojalitas/biiszkeség tapasztalati szintje alacsony
indexértéket vett fel, ami a szervezetek felé ira-
nyuld elkotelezettség és lojalitas alacsony szintjérdl
tanGskodik. A normativ szint ennél sokkal maga-
sabb (kulénbség: 1,11).

9. A bizonytalansag kerulés észlelt szintje (a kovetett
értékrend) bizonytalansag tlirést jelez, a normativ
mutatd ezzel szemben magas bizonytalansagke-
rilésrél arulkodik (kiilénbség: 1,01).

Az eltérések magyarazatara kordbban csak hipoté-
zisek fogalmazddtak meg, melyek kapcsolatba hozha-
tok ajelen kutatas kérdésfeltevésével is. Az egyik ma-
gyarazat az ,,értékrendvaltas tézise”, amely a norma-
tiv dimenzi6t a kivanatos helyzettel azonositja, ezaltal
a kiilonbségek a jelenlegi és kivant helyzet kozott ve-
zet6i kihivasként ragadhatok meg, és intenziv (egyéni
és szervezeti) tanulasi folyamatokkal hidalhatdéak at.

A masik tipusi magyarazat szerint a kiugréan nagy
kilonbségeket az okozza, hogy a vagyott értekek erds
objektiv (és/vagy szubjektiv) korlatokba utkoznek.
Mig az els6 értelmezés (a kilonbségek aspiraciés
értelmezése) az egyéni elképzelésekbdl indul ki, addig
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a ,,kulturdlis szakadék” tézise szerint a kivanatos érté-
kek ,kivilrél” hatdrozédnak meg, és ameddig az
egyén nem képes azonosulni vellik (példaul azért, mert
nem latja ket beigazolddni a gyakorlatban), csak a
magatartas racionalizacidjaként értelmezhetjiik ket
Ez az értelmezés egy passzivan alkalmazkodd, a ko-
rilményeket tudomasul vevd és a valtozasokkal szem-
ben hitetlen attitlid kialakulasanak a veszélyeire hivja
fel a figyelmet. (Bakacsi és Takacs, 1998)

Az elmult harom év (3. tablazat) és az azt mege-
16z6 évek adatai koz6tt van néhany szembet(ing k-
I6nbség, elsésorban a leird dimenzidk értékeit illetéen.

A normativ dimenzidk mentén altaldban kisebbek
az eltérések, mint a tapasztalati dimenziéknal. A nor-
mativ dimenzidk szorasa tovabbra is kisebb, mint a le-
ir6 dimenzidké, a korabbi évekhez viszonyitva azon-
ban valamelyest nétt a szérés. A tapasztalati dimenziék
esetenként jelent6s mértékben kiildnbéznek a korabbi
évek eredményeitél, tovabba mindegyik dimenzio
mentén kisebb a kivanatos és a jelenlegi kultira k6zét-
ti eltérés a kdzelmult adatain. A hatalmi tavolsag egye-
nesen ,,megfordult”; a tapasztalati dimenzio értéke
alacsonyabb, mint a normativé, azonban az is szembe-
tling, hogy nagyobb a leird dimenzid sz6résa.

szorés értékei

Tapasztalati definicio
Kultdira dimenziok Atlag Szoréss N
Teljesitményorientacid
1 alacsony  7: magas 456 067 7 606
Agresszivitas
I:férfias 7: nGies 415 050 17 445
Nemi szerepek
differenciéltsaga
Ljelent6s  7: csekély 329 059 7 469
Jévdorientacio
1 rovid tdv  7: hossz(l tav 47 083 17 542
Huméanorientacio
1 alacsony  7: magas 475 072 7 48
Individualizmus/
kollektivizmus
1: individualizmus
7: kollektivizmus 461 050 17 493
Hatalmi tavolsag
1 alacsony  7: magas 345 093 7 35
Triandis féle kollektivizmus
1 alacsony  7: magas 444 042 17 513
Bizonytalansag-kertilés
L alacsony  7: magas 394 077 7 4T
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3. téblazat
Az 1998-2000-es szervezeti kultara leird és normativ adatok atlag és

Normativ definicié
Atlag Szoréss N

Mindezen eredmények a fenti hipotézisek kozil
inkadbb az optimistabb ,,értékrendvaltas tézise” mellett
szblnak, a kilénbségek értelmezésénél azonban Ova-
tosan kell eljarnunk, mert van ugyan néhany ismételt
felvétel (harom szervezet esetében), a szervezetek
tobbsége azonban nem fed &t a két mintaban, tehat az
eltéréseket az Osszetétel valtozasa, példaul néhany U
iparagba tartoz6 szervezet bekapcsolddasa is okoz-
hatja.

Szervezeti kultdra klaszterek

A kovetkez6kben a szervezeti kultdra teljesitmény-
értékelési magatartasra gyakorolt hatdsat ugy proba-
lom megragadni, hogy az egyes szervezeteken belil
homogén (a kultira dimenzidk Osszességére a teljes
mintanal kisebb szérassal jellemezhet6) szubkultdra-
kat kilonitek el klaszteranalizis segitségével, bemuta-
tom ezek fébb jellegzetességeit, végll megkisérlem Ki-
mutatni a teljesitménymenedzsment gyakorlataban
mutatkozo kiilonbségeket.

Az alébbi elemzések a korabbiakban (Takacs,
2001) bemutatott minta adatain, ugyanazon kutatas ré-
szeként készilltek. A szubkultirdk meghatarozdsa a
nyolc szervezet azonos szervezeti egységei-
be tartozd értékel6k és értékeltek dsszevo-
nasaval képzett egységek (Osszesen 45
elemzési egység) a 18 tapasztalati és nor-
mativ kultdradimenzid terében klaszterana-
lizis segitségével tortént. Hierarchikus el-
jarassal, Ward-mddszer segitségével ot

044 17 Kklasztert kilonitettem el. A kdvetkez6kben
tekintsuk &t a Klaszterek jellemz6it a szer-

055 17 vezeti kultdra dimenziék mentén. (4. tabla-
zat) A normativ dimeziok adatai (5. tabla-
zat) alapjan a korabbi feltételézésnek meg-

046 v felel6en elhanyagolhatoak a kiilénbségek a
klaszterek kozott, ami megerdsiti az egysé-

0.39 7 . . ez 2
ges kivéanatos értékrend létezéseét.

08 17 A leir6 dimenzidkra végzett tébbvaltozos
szoras-elemzés alapjan a bizonytalansagke-
rilés kivételével minden dimenzi6 mentén
szignifikdnsak az eltérések a klaszterek

042 17 kozott. A ,stepwise” mddszerrel elvégzett
diszkriminancia analizis alapjan a hatalmi

057 17  tavolsagot, az individualizmus/kolektiviz-
mus dimenziot, a jové- és humanorien-ta-

044 17 ci6t, valamint a nemi szerepek és az ag-
resszivitas szerepét emelhetjik ki, mint az

061 17 &t klaszter kozotti diszkriminald teret
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4. tablazat
Aszervezeti kultdra klaszterek jellemz6i a tapasztalati dimenziok mentén

Szervezeti kultdra tipusok 1 2 3 4 5 Osszesen
TAPASZTALATI Atlag Szorés Atlag Szords Atlag Szérés Atlag Szords Atlag Szérds Atlag  Szorés
DIMENZIOK
Hatalmi tavolsag 2,91 0,90 3,77 1,01 2,24 0,63 471 0,67 4,53 0,76 3,51 124
Bizonytalansag-kerilés 4,17 0,89 3,42 0,93 3,54 131 4,53 0,76 3,57 1,09 381 1,10
Individualizmus/
kollektivizmus 4,95 08 416 083 468 071 536 086 4,03 067 458 0,89
Agresszivitas/ ramendsség 4,20 0,75 3,47 1,12 4,83 0,98 4,12 0,69 411 0,91 421 0,97
Nemi egyenjog(iség 300 064 298 072 353 080 244 057 378 077 328 0,83
Humanorientacié 483 0,78 388 100 564 064 509 078 4,18 143 474 1,17
Jov6orientacio 5,59 1,00 4,44 1,34 4,29 0,75 4,27 1,39 3,40 0,92 4,42 131
L&jalitas/bliszkeség 4,51 060 423 069 458 049 389 051 406 064 430 0,64
Teljesitmény-orientacio 5,06 0,89 4,25 1,27 5,04 0,74 3,90 1,06 3,73 0,75 4,47 1,07

5. tablazat

Aszervezeti kultara klaszterek jellemz6i a normativ dimenzidk mentén

Szervezeti kultdra tipusok 1 2 3 4 5 Osszesen

Cikkek, tanulmanyok

Atlag Szords Atlag Szords Atlag Szords Atlag Szorés Atlag Szorés  Atlag  Szoras

TAPASZTALATI

DIMENZIOK

Hatalmi tavolsag 3,90 0,92 3,76 0,92
Bizonytalansag-kertilés 4,91 0,93 4,67 1,08
Individualizmus/

kollektivizmus 4,99 0,86 4,96 0,50
Agresszivitas/ ramendsség 4,45 0,92 391 1,12
Nemi egyenjogusag 4,53 0,58 4,75 0,49
Humaénorientacio 4,87 0,70 4,89 0,68
Jovborientécio 5,34 0,85 5,46 0,73
Lojalitas/bliszkeség 4,86 0,85 4,68 0,74
Teljesitmény-orientacio 6,19 081 6,08 0,60

328 09 343 070 355 067 361 087
398 128 522 08 500 08 474 108
472 059 49 068 488 066 490 0,69
469 100 456 125 471 094 452 102
458 054 449 053 446 055 455 055
520 068 473 072 448 050 48 069
498 073 518 079 530 066 525 076
502 052 512 055 504 047 49 066
579 066 563 076 58 063 59 072

definialo valtozokat. A teljesitményorientacio klaszte-
renkénti értékei az elsd és harmadik klaszternél egy-
arant a legmagasabbak (5,06, illetve 5,04), a tobbi ti-
pusra viszont lépcs6zetesen csokkennek (4,25; 3,9;
3,73).

Az elsé kultura tipus legfontosabb jellegzetességei
az alacsony hatalmi tavolsag, a nagyon hangsulyos ké-
z0ssegi értékrend és a klaszterek kozotti leghosszabb
tavl id6orientacio. A teljesitményorientacio szintén itt
a legmagasabb, a lojalitds a masodik. Valamivel az
atlag felett van a bizonytalansagkertlés mértéke is. A
minta Osszetétele szerint altaldban olyan szervezeti
egységek keriltek ide, ahol a munkavégzés soran az
egyuttm(ikddésnek jelentds szerepe van. A szervezeti
egységek munkajaban gyakran megjelenik a termék-
fejlesztés vagy a folyamatra irdnyuld innovacio. Ide
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kerilt egy kifejezetten kutatas-fejlesztéssel foglalkozd
team is, de el6fordulnak értékesités fejlesztési és mar-
keting csoportok is. Az ide tartoz6 43 f6 kozott 13
értékeld és 30 értékelt van. Az értékel6k atlagos élet-
kora valamivel magasabb, mint a t6bbi klaszter atlaga,
és sokkal hosszabb ideje vannak az adott szervezetben.
A férfiak ardnya 73%, ami nagyobb, mint a minta egé-
szében (56% férfi, 44% nd6). Ez elsbsorban az
értékeltek korében lév6 tébb férfi valaszaddnak
tudhat6 be.

A masodik tipus legfontosabb megkilénboztetd je-
gyei az individualista és kiugréan ramends, versengd
értékrend. A humanorientacié itt a legalacsonyabb. Va-
lamivel az atlag alatt van a bizonytalansagkerlés,
tovabba a lojalités és a teljesitményorientacié mértéke
is. Megjegyzendd, hogy ennél a tipusnal a kivanatos
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értékrendben a ramendsség/agresszivitas dimenzidban
az atlag ala csokken az index értéke, ami a vallott érté-
kek mentén is az atlagnal versengébb kultirat takar.
Ide els@sorban termeléssel foglalkoz6 egységek veze-
t6i kerlltek, de talalunk példaul pénziigyi és szamviteli
osztalyokat is. Ebbe a klaszterba 19 f6 keriilt, ebb6l 5
értékeléként, 14 pedig értékeltként toltotte ki a kér-
déivet. Hattérvaltozok szerint majdnem teljesen visz-
szaadja a minta egészének jellemzéit.

A harmadik tipus rendelkezik a legalacsonyabb ha-
talmi tavolsaggal és a leginkabb ndies (egytittm(ikodd),
tovabba humanisztikus értékeket kdvetd értékrenddel.
Szintén emlitést érdemel, hogy itt a hatalmi tavolsag
kivanatos mértéke kerllt valamivel a tobbé-kevéshé
egységes kivanatos érték ala. Ez a tipus teljesitmény-
orientacidban az elsével azonos szinten van, lojalitas-
ban pedig meg is elézi azt. A mintaba kertlt szer-
vezetfejleszté és HR szakértd teamek altalaban ebbe a
kategoériaba estek, de el6fordulnak értékesitéssel, ter-
mékfejlesztéssel foglalkoz6 szervezeti egységek is. Az
ide tartoz6 33 f& kozil tiz értékeldi poziciébol va-
laszolt a kérd&ivre. A minta atlaganal kevesebb vezet6i
tapasztalattal biro, fiatalabb vezet6k alkotjak, akik ko-
zott meglepetésiinkre joval tobb a férfi.

Anegyedik szubkulttra-klaszter bir a legmagasabb
hatalmi tavolsaggal, ezen til jelent6s bizonytalansag-
keriilés és kiugréan kollektivista értékrend jellemzi.
Egyértelm(en férfiak toltik be a meghatarozd szerve-
zeti szerepeket. A humanorientacio kicsivel atlag fo-
I6tti, a lojalités itt a legalacsonyabb és a teljesitmény-
orientécid is jelent8sen elmarad az atlagtél. Az ide so-
rolt szervezeti egységek er6sen hierarchikus és biirok-
ratikus jellemz6kkel birnak (pl. dokumentaciés osz-
taly, raktarozas). Ennek a klaszternak a legkisebb a lét-
szama (6t értékeld és tiz értékelt) és az atlagéletkora a
mintaban. Az értékel6k relative kevés vezet6i tapasz-
talattal rendelkeznek.

Végil az 6tédik kultdra nagy hatalmi tavolsaggal
és kis bizonytalansag keruléssel jellemezhet6 (tipikus
kldn vagy hatalomkultira). Ink&bb egyéni jatékosok
alkotjak, mint csapatjatékosok (individualista) és a ve-
zetésben a n6k nagyobb szerepet kapnak, mint a t6bbi
tipusok barmelyikében. Az id6orientacid tekintetében
ez a legrovidebb tavon gondolkodd csoport és a hu-
manorientacid is jelent6sen elmarad az atlagtdl. Ebben
a kultdrdban a legalacsonyabb a teljesitményorien-
tacio, a lojalitds valamivel magasabb, bar az is atlag
alatti. lde &ltaldban termék vagy fogyasztdi szeg-
mensek szerint Kialakitott (izletdgi szervezeti egysé-
gek, illetve ezek belsd szolgaltatoi keriltek. A 43 f&bol
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13 értékelé és 30 értékelt. Atlagosan 6k dolgoznak
legrovidebb ideje jelenlegi munkaltatéjuknal és itt a
legmagasabb a n6ék aranya (77%) mind az értékeldk,
mind pedig az értékeltek kdzott. Mindez a nemi szere-
pek egyenjogusaga dimenzidban is tikrdzddik.

Ertékeldi és értékelti célok kultdra tipusonként

A homogén kultdra klaszterek elkilénitése és jel-
lemzése utan vizsgaljuk meg, hogy vajon milyen elté-
rések tapasztalhatok a teljesitménymenedzsment gya-
korlatdban. Els6 lepesként vizsgaljuk meg a Takéacs
(2001) altal bemutatott célok klaszterenkénti atlagai-
nak alakuldsét vezet6kre és beosztottakra killén-kulon.
Az értékelési célok atlagait szubkultirankénti bontas-
ban a 6. tdblazat tartalmazza.

Megallapithato, hogy az egyes célok tekintetében
nincsenek jelentds kiilonbségek a kultira klaszterek
kozott. Az értékel6knél az els6 két klaszter esetében
fontosabbnak bizonyultak a fejlesztéi célok, mint a
harmadik és negyedik klasztemal. Az értékeltek ko-
rében éppen forditott tendencia érvényesilt: az els6
h&rom klaszter fejlesztési céljai alacsonyabbak voltak,
mint az utolsé kettééi. A munkakori képzésnél ha-
sonldak voltak az értékel6k és az értékeltek elképze-
lései: az 6todik klaszter tagjai szaméara ez fontosabb
célnak tlint, mint a harmadik esetében.

A kompenzéacioés céloknak majdnem minden klasz-
temal szignifikdnsan alacsonyabb fontossagot tulajdo-
nitottak a vezet6k mint a fejlesztésnek. A beosztot-
taknal altalaban kisebbek voltak az eltérések, kivéve a
harmadik klasztert, amelyiknél 1,55-0s eltérés addédott
(ennyivel volt kevésbhé fontos szdmukra a fizetés, mint
a fejlédés). Az értékeltek kompenzacids céljai kdrében
az els6 és a harmadik klaszterek kozott adddott szigni-
fikans kilonbség.

A csoporton belilli konfliktusok kezelésére vonat-
koz6 céloknal érdekes kiilénbség mutatkozott a ma-
sodik és a negyedik kultara tipus koézétt: mind az érté-
kel6knél, mind pedig az értékelteknél a negyedik
klaszterban sokkal alacsonyabbak voltak az erre ira-
nyuld véarakozasok, mint a masodikban. Az els6 faktor
vezetBinek ilyen iranyd céljai szignifikdnsan fonto-
sabbak voltak, mint a beosztottaknak. A kapcsolat
erbsitésének célja az 6todik klaszter vezet6i szamara
volt sokkal fontosabb, mint a beosztottakénak. A ma-
ganéleti akadalyok megbeszélése szintén er6teljes ki-
Ionbségeket mutatott a parok tagjai kdzott az els6 és az
utolsé klasztemal (a korabban vazolt tendencianak
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Ertékeldk és értékeltek céljainak 6sszehasonlitasa homogén szubkultGranként

Homogén szubkultira klaszterek

Ertékeltek Felsd

Also
Fejlesztési célok 1 5,99 5,61 6,37
2 6,05 5,46 6,64
3 6,00 571 6,29
4 6,04 5,61 6,47
5 6,32 6,13 6,52
6,09 5,93 6,25
Kompenzacios | 551 5,18 5,84
célok 2 511 452 5,69
3 4,45 3,95 4,95
4 5,25 4,66 5,83
5 5,28 4,89 5,68
5,13 4,92 5,33
Munkakori kép- 1 5,67 5,28 6,06
zéshez kapcsolddd 2 5,60 5,08 6,12
celok 3 5,68 5,33 6,02
4 5,69 5,15 6,23
5 6,01 5,76 6,25
5,75 5,58 5,91
Maganéleti akada- 1 2,38 1,70 3,07
lyok kozlésének 2 3,00 2,23 3,77
célja 3 3,26 2,48 4,05
4 3,00 1,92 4,08
5 2,81 2,16 3,47
2,86 2,54 3,19
Csoporton beldli 1 4,04 3,38 4,70
konfliktusok meg- > 4,79 3,89 5,69
beszélésének célja 3 426 3,37 5,15
4 3,00 1,98 4,02
5 4,00 3,30 4,70
4,08 373 4,44
Kapcsolat 1 481 4,21 5,40
er6sitésének célja 2 4.47 3,68 5,27
3 5,04 4,58 5,50
4 454  fp_ 3,95 5,12
5 4,70 4,10 5,30
4,74 448 5,00

Cikkek, tanulmanyok

95%0-0s konfidencia intervallumok

6. tabléazat
Fels6 ErtékelSk Kiilonbség

Also

5,86 6,51 6,18 0,19
6,10 6,69 6,39 0,34
5,37 5,98 5,68 -0,32
5,40 6,10 5,75 -0,29
6,00 6,52 6,26 -0,06
5,94 6,22 6,08 -0,01
5,07 5,86 5,47 -0,04
4,59 5,39 4,99 -0,11
4,76 5,40 5,08 0,63
4,49 5,61 5,05 -0,19
4,61 5,62 5,12 -0,17
4,97 5,35 5,16 0,04
5,42 6,14 5,78 0,11
5,25 6,20 5,73 0,13
5,28 5,75 5,51 -0,17
5,39 6,05 5,72 0,03
5,82 6,20 6,01 0,00
5,63 5,90 5,76 0,02
3,89 5,26 4,58 2,19
2,43 3,99 3,21 0,21
3,79 4,91 4,35 1,09
3,05 4,79 3,92 0,92
4,83 5,84 5,33 2,52
4,09 4,71 4,40 154
4,84 6,01 5,42 1,38
5,16 6,31 574 0,95
4,19 5,55 4,87 0,61
3,51 5,26 4,38 1,38
4,49 5,80 515 1,15
4,88 5,46 5,17 1,08
4,75 5,79 5,27 0,46
4,19 571 4,95 0,47
5,23 6,08 5,65 0,61
4,32 5,84 5,08 0,54
5,26 6,08 5,67 0,96
5,13 5,61 5,37 0,63

megfeleléen a vezetnek lévén ez fontosabb), ugyan-
akkor szinte pontosan megegyezett a masodik klasz-
terndl (itt egyik félnek sem volt ez célja).

A célok vizsgalata visszatiikrézte, hogy a teljesit-
ménymenedzsment-rendszerek hasonlé elvarasokat
ébresztenek mind a vezet6kben, mind pedig a beosz-
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tottakban, szervezeti kultaratol viszonylag fligget-
leniil. De vajon kimutathatok-e kilénbségek a TER
sordn kovetett gyakorlat, azaz az értékelési alkalmak
soran kdvetett magatartas észlelésében? Ennek a kér-
désnek a vizsgalatdhoz els6 Iépesben bemutatom, hogy
a kutatas soran hogyan mértem azt, hogy értékeldk és
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értékeltek milyennek észlelték magéat a beszélgetést,
majd a célokhoz hasonléan klaszterenként 6sszehason-
litom azokat.

A teljesitményértékelés soran kovetett
magatartas észlelésének dimenzidi

A TER beszélgetés értékelésére vonatkozo kérdé-
sek a kérdéives felmérésben arra vonatkoztak, hogy a
kilonboz6 témakkal toltott id6 mennyire felelt meg az
értékelés szerepl@i preferencidinak. Példaul, amennyi-
ben fontosak voltak szamukra a kompenzacioval kap-
csolatos kérdések, aranyaiban megfeleld volt-e az erre
szant id6. Tehat a 4-nél kisebb eredmények valamiféle
frusztraciot, elégedetlenséget fejeznek ki. Tekintsik
elészor a vezet6k aggregalt atlagait a 7. tablazat alap-
jan.

Az értékel6k észlelései a TER beszélgetésrol

ATER beszélgetés egyes témaira forditott id§ elégségessége

(ti5) a munkakori feladat végrehajtas értékelésére szant id6

(t8) a magatartas értékelésére forditott id6

(t2) munkakorvaltoztatési javaslatok megbeszélésére forditott id6

(ti ) a munkavégzési feltételek elemzésére szant idd

(ti2) az értékelt onértékelésének fejlesztésével toltott idd

(t5) csoporton beldli konfliktusok megbeszélésére szant id§

(ti6) a munkakdr jovébeli fejlédési iranyainak megbeszélésére szant idé
(t9) a vezet6tdl vart timogatés pontositasara szant id6

(ti) képzési igények felmérésével toltott id6

(ti3) avezet6 magatartasi visszajelzéseinek megbeszélésével toltott idd
(tIO) a fejlesztési akcidk tervezésére szant id6

(t4) karrierlehetdségek vizsgalatéra forditott id6

(t3) fizetésemelés indokléaséra forditott idé

(ti7) a stratégia munkakori kdvetkezményeinek megbeszélésével toltott id6

(ti 8) az értékelt fejl6dési célkitlizéseinek megbeszélésére szant id6

(tl4) a munkavégzés soran torténd fejlesztés konkretizalasaval toltott idé
(t6) a fizetés megbeszélésére forditott id6

(ti9) az értékelt reakcidinak, érzéseinek kezelésére forditott idé

(t7) maganéleti problémakra forditott id6

(t20) a megbeszélés értékelésére forditott ids

A tablazatb6l lathatjuk, hogy a vezetdk értékelése
szerint 0sszességében majdnem minden témaval
kapcsolatban az ,.elegendd id6t forditottunk rd” koril
szorédnak az eredmények. A két kivételt a maganéleti
problémak megbeszélése és a TER megbeszélés érté-
kelése jelenti. Az atlagosndl nagyobb szordsa a
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fizetéssel, annak emelésével kapcsolatos témak meg-
itelésének van. Jellemzé kiilénbségeket talalhatunk en-
nek az aggregalt atlagokon alapuld rangsornak az
értékeltekével torténd Osszevetése sordn a 8. tabla-
zatban.

Az egyik leginkabb feltin6 kiilonbség, hogy egy
kivételével az atlagok nem érik el a 4-et, azaz altalanos
beosztotti frusztraciorl szamolhatunk be a TER
beszélgetésekkel kapcsolatban. Meglep6 mdédon az
egyetlen négy folotti atlagl téma a maganéleti kérdé-
sek megbeszélése. A vezetdknél ez a kérdés jelent meg
hatulrél a masodikként, azaz ez jelentette szamukra az
egyik olyan témat, amirdl szerintiik joval tébbet kellett
volna beszélgetniiik a beosztottjaikkal7. A 7. tablazat-
bol lathatjuk, hogy a beosztottak sokkal inkdbb a mun-
kavégzés soran torténd fejlesztés konkrét megallapo-
dasait, a karrierlehetségek megismerését, a stratégia

sajat munkajukra vonatkozd kovet-

7. téblazat Lezmenyeinek megbeszélését hia-
nyoltdk. Szintén érdemes megje-
) o eznunk, hogy a fizetéssel kapcso-
Allag - Szorés ?a){[os kérdésegk)rcek itt is jelenfc'js a
430 100 sz6rasa, akarcsak a vezet6knél.
413 097 Erdemes egy pillantast vetni a
410 102 |egnagyobb kiilsnbségekre is. (9.
407 114 taplazat) A legjelentdsebb eltérések
405 130 a7 értékelés résztvevbinek észlelései
401 12 kozott a munkakorhéz kapcsolddo
401 110 kérdésekkel, a vezet6tdl elvart timo-
401 120 gatas tisztazasaval és az Onértékelés
399 106 fejlesztésével, a konkrét magatartasi
397 136 visszacsatolasokkal kapcsolathan
388 11 vannak. A beosztottak ugy tlnik tob-
384 137 bet varnak a teljesitményértékelés-
383 158 t6l ezekben a kérdésekben, mint amit
383 130 kapnak.
379 14 A beszélgetés értékelésére vonat-
371 116 koz6 kérdéseket is igyekeztem ke-
371 149 vesebb vizsgalati dimenzidba s(rite-
360 1,09 ni, ezért a célokhoz hasonloan fak-
342 126  tor- és klaszteranalizist végeztem.
322 128 Ezt alapul véve meghataroztam az

értékel6i magatartas észlelésének di-
menzioit, melyek a célokhoz hasonl6an az értékeltek
faktorain alapulnak, de a megbizhatésagi mutatok
szerint mindkét csoport jellemzésére alkalmasak.

A teljesitménymenedzsment szerint az egyes érté-
kelési témakdrokrél szolé parbeszéd, egymas szem-
pontjainak koélcsénds megértése, a problémak kdzos
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Az értékeltek észlelései a TER beszélgetésrol

ATER beszélgetés egyes témaira forditott id6 elégségessége

(t7) magénéleti problémakra forditott id6

(t5) csoporton beliili helyzet, konfliktusok megbeszélése

(t2) munkakorvaltoztatasi javaslatok megbeszélésére forditott id6

(ti 1) a munkavégzési feltételek elemzésére szant idé

(t8) a magatartéas értékelésére forditott id6

(ti9) az értékelt reakcioinak, érzéseinek kezelésére forditott idé

(ti5) a munkakéri feladatvégrehajtas értékelésére szant idé

(ti) képzési igények felmérésével toltétt id6

(t20) a megbeszélés értékelésére forditott id6

(t9) a vezet6tdl vart tAmogatas pontositasara szant id6

(tIO) a fejlesztési akciok tervezésére szant idé

(ti3) a vezet6 magatartasi visszajelzéseinek megbeszélésével toltott id6
(t6) a fizetés megbeszélésére forditott id6

(ti2) az értékelt onértékelésének fejlesztésével toltott idd

(ti 8) az értékelt fejlédési célkitlizéseinek megbeszélésére szant id6
(ti6) a munkakdr jovébeli fejlédési iranyainak megbeszélésére szant id6
(t3) fizetésemelés indoklasara forditott id6

(ti 7) a stratégia munkakori kovetkezményeinek megbeszélésével toltott id6

(t4) karrierlehet6ségek vizsgalatara forditott idé
(ti4) a munkavégzés soran torténd fejlesztés konkretizalasaval toltott ids

elemzése, majd az ezekre kotott megallapodasok jelen-
tik a teljesitményértékelés lényegét. Ha valamelyik
félben ezekkel kapcsolatban kielégliletlenség, frusztra-
cié marad, az azt jelenti, hogy az adott magatartas-
minta nem toltotte be funkcidjat, nem mikddott meg-
felelGen az adott szervezetben.

Inditasképpen bemutatom a vezeték TER beszél-
getés értékelésébdl kibontakoz6 faktorait, majd az ér-
tékelési dimenziok bemutatasa kapcsan kitérek a fak-
toranalizisek eredményeinek legérdekesebb eltéréseire
is az értékeldk és értékeltek kozott.

A vezetdk adataira végzett faktoranalizis négy fak-
tort mutatott ki, amelyek egyuttesen 65%-ban ma-
gyarazzdk a hasz eredeti valtoz6 szorésat. A vezet6k
TER beszélgetésre vonatkozd észlelése négy latens
valtozo koré szervezédik.

Az els6 a ,,mult értékelése és diagndzis” cimkeét
kapta, hiszen ide sorolédnak az értékelt magatarta-
sénak és feladat-végrehajtasanak értékelésével, annak
visszajelzésével és megbeszélésével; valamint a sz(-
kebb munkakéri kontextus elemzésével kapcsolatos
kérdések.

A kbvetkez6 latens valtozo a ,,jovEbetekintés ésfej-
lesztés™, ahova a stratégia lebontésa, a jovébeli ira-
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8. tablazat nyok megbeszélése és az ehhez kap-
csolédd fejlesztési 1épések, akcidk
megbeszélése tartozik.

Atlag  Széras P . o
9 A vezet6k harmadik faktora elsé

406 121 ranézésre nehezen Gsszetartozd kér-
381 0% déseket kapcsol Ossze: maganéleti
366 086 problémak és csoporton belili kon-
362 097 fliktusok, a fizetés megbeszélése,
361 120 képzési igények meghallgatdsa, az
357 127 értékelésre adott reakciok es az ér-
357 100 tékel6 alkalom értékelése. A faktor
357 115 egy lehetséges interpretacidja, hogy
350 115 a teljesitményértékelés eleve nehéz
348 098 személykozi szituaciot jelent a veze-
347 13 tk szadmdra. Ré&adasul a tdbbség
346 089 nem régdta vezet teljesitményérté-
343 145 kel beszélgetéseket, sokszor korab-
343 114 bi vezet6i hibaikkal vagy sajat ta-
342 106 pasztalatlansagukkal kell szembe-
330 108  hézniiik. Erthet6 tehat, hogy el6szor
339 161 a kapcsolati dimenzidban szeretnék
336 12 rendezni a sorokat. A fenti értelme-
334 149 zés szerint az er@sen érzelmi toltetdi
334 099 téméak megbeszélésének a bizalomé-

pités, a szituaciébél fakadd konflik-
tusok kezelése lehet a célja.

A negyedik faktor egyértelm(en afizetésemelés és
eléléptetés témait foglalja magaba. A harmadik és ne-
gyedik faktorok kapcsan érdemes elid6zni egy kicsit a
kompenzacié kérdésénél. A harmadik faktor ,fizetés-
megbeszélése”, mint értékelési téma, érzésem szerint
nagyon kilénbdzik a negyedik faktor témaitol. A ve-
zetbk és beosztottak kozotti fizetési killdnbségek még
mindig nagyobbak, mint ami a tarsadalmi kultura altal
elfogadott lenne (a tarsadalmi szinti GLOBE kultdra
index hatalmi tavolsadg dimenzidjaban van az egyik
legnagyobb kilénbség a jelenlegi és a kivanatos szint
kozott). Ugyanezt tdmasztjak ald a hazai és nyugati
fizetési elégedettségi vizsgalatok: bar a fizetések kap-
csan tapasztalhaté a legnagyobb lemaradds a munka-
helyi elégedettség tekintetében, a vezet6k relativ elé-
gedetlenségének mértéke kisebb, mint a beosztottaké.
(ISR, 1999) Ugyanez tiikroz6dott a célokndl is abban,
hogy az egyetlen olyan célt, amely fontosabb volt a be-
osztottak szaméara a munkakdrben bekdvetkezett valto-
zasok alapfizetésben torténd elismertetése jelentette.

Mindez valdszinlleg része a vezet6 ,lelkiismeret
furdaldsanak” is, az alapfizetés kérdésenek érintése ri-
tudlisan hozzétartozik ezeknek az érzelmi frusztra-
ciéknak a felszini kezeléséhez (az egyik vezet§ ezt
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Ertékel6k és értékeltek TER beszélgetés értékelésének eltérései

9. tablazat Az  atlagok alapjan  jelent8s
kulonbséget mutat a beszél-

getéseken ezzel a témaval kapcsolat-

ATER beszélgetés egyes témaira forditott id6 elégségessége Kiilénbség ban érzett frusztracié szintje vezetok
(ti5) a munkakori feladatvégrehajtés értékelésére szant idd 0,73 és beosztottak kozott. A faktoranali-
(ti2) az értékelt Gnértékelésének fejlesztésével toltott id6 0,62 zis alapjan a ,fizetés megbeszélése”
(ti6) a munkaker jovabeli fejlddési irdnyainak megbeszélésére szant id6 0,62 a beosztottaknal egyértelm(en ide
(t9 a vezet6tdl vart timogatas pontositasara szant id6 0,53 kapcsolodik, ebbdl adodik az in-
(t8) amagatartés értékelésére forditott id6 052 dextk valamivel magasabb megbiz-
(ti3) a vezetd magatartasi visszajelzéseinek megbeszélésével toltott ids 051 hatosaga is. (10. tablazat)
(t4)  Karrierlehetdségek vizsgalatara forditott idd 0,50 A kovetkez$ index tartalma az
(ti7) a stratégia munkakori kévetkezményeinek megbeszélésével toltétt id6 0,46 adott munkakoron beltli képzeés, bar
(ti1) amunkavégzési feltételek elemzésére szant id6 045 a beosztottaknal a tl4-es kerdes
() fizetésemelés indoklaséra forditott id6 044 kevesbé szorosan korrelal a tobbivel,
(t2)  munkakorvaltoztatasi javaslatok megbeszélésére forditott idé 0,44 a faktor,a naIIZ_IS is kilonvalasztotta.
(ti)  képzési igények felmérésével toltott idd 0,42 T,ar.talmat,teklr.]tve azonba,n kapc§ o-
16dik ide és az index megbizhatdsaga
(tI0) a fejlesztési akciok tervezésére szant id6 041 alacsonyabb lenne e nélkiil a valtozé
(tl4) amunkavégzés soran torténd fejlesztés konkretizalasaval toltdtt id6 0,38 nélkill. Ez az eredmény azt jelzi,
(ti8) az értékelt fejlédési célkitlizéseinek megbeszélésére szant idd 0,36 hogy bar a beszélgetésen széba ke-
(t6) a fizetés megheszélésére forditott idd 0,28 rilhetnek a munkakori fejlesztés
(t5)  csoporton beliili helyzet, konfliktusok megbeszélése 0,20 kérdései, de nem sziikségszer(en jut-
(ti9) az értékelt reakcidinak, érzéseinek kezelésére forditott id6 0,03 nak el a konkrét fejlesztési lépések
(t20) a megbeszélés értékelésére forditott idd 0,28 megfogalmazésaig, aminek tébbféle
(t7) maganéleti problémakra forditott id6 0,64 oka lehet. A leginkabb valészindsit-

egyszer(ien csak ,,lelkizésének nevezte). A negyedik
faktor ellenben mar az ,egyenrangubbak” kozotti
megegyezések, a valodi kompenzacids és karrier meg-
allapodasok terepe. Valdszindleg a beosztott - a vezet6
észlelése szerint - korabbi teljesitménye alapjan mar
»Kiérdemelte” azt, hogy ezekre a témakra komolyan is
sor kerdljon.

Az interakcid észlelésére vonatkoz6 dimenzidk

Most pedig lassuk a beosztottak faktoranalizise
alapjan képzett indexeket és az eltéréseket a vezet6k
faktoraitol.

Egyértelm({ mutatd, mindkét szerepl6nél massziv
faktor volt, ebbél addéddan annak ellenére, hogy csak
harom valtozébdl all, igen magas a megbizhatdsaga.

10. tadblazat
Az index megnevezése: Karrier és pénz

(t6) a fizetés megbeszélésére forditott id6
(t3) fizetésemelés indokléaséra forditott id6
(t4) karrierlehet6ségek vizsgalatara forditott id6

Ertékeldk Ertékeltek
Atlag  Megbizhat6sag Atlag Megbizhat6sag
3,77 0,79 3,38 0,85
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hetd ok, hogy a vezetdknek altalaban
nincs erre felhatalmazasuk, nem vildgosak szamukra
sem a lehet6ségek, nincs képzési koltségkeretiik sth. A
vezet6k céljainal bemutatott utols6 faktor (hozzaférés
a képzésre és fejlesztésre fordithatd szervezeti eré-or-
rdsokhoz) is ezt az értelmezést tdmasztja ald. (11
tablazat)

Az indexértékek dsszehasonlitasa alapjan nagyobb
eltérés tapasztalhatd az értékelék és értékeltek véle-
ménye kdzott az adott munkakdrben torténd fejlesztési
téméakkal kapcsolatban, mint az 6sztonzési kérdések
kapcsan, tehat ez is jelentfs frusztracié forrasa a be-
osztottak szdmdra, mig a vezet6k atlagosan teljesen
elégedettek vele.

11. tablazat

Az index megnevezése:
Adott munkakorben torténdé fejlesztés

(ti5) a munkakori feladatvégrehajtas értékelésére széant id6

(ti4) a munkavégzés soran torténd fejlesztési konkretizalasaval toltott id6
(t8) a magatartés értékelésére forditott id6

(ti3) a vezet6 magatartasi visszajelzéseinek megbeszélésével toltott id6
(ti2) az értékelt onértékelésének fejlesztésével toltott idd

Ertékelok Ertékeltek

Atlag Megbizhatdsag Atlag Megbizhatdsag

4,03 0,80 347 0,75
VEZETESTUDOMANY
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A kovetkez6 index a hosszU tavl fejlesztési 1épé-
seket, a stratégia végrehajtasanak teljesitményértékelési
vonatkozasait tomoriti. A stratégiabol kévetkezd hosz-
szabb tavu fejl6dési iranyok megismerése utan az érté-
kelt sajat fejlédési célkitlizéseinek és képzési igényeinek
megismerése, majd a konkrét fejlesztési akciok megter-
vezése kovetkezik. A beszélgetés végén az interakciot
szabalyozd kulturdlis el6feltevésekre, szabalyokra és
normakra torténd reflexio, az ezekrdl torténé parbeszéd
(ami korabban valdszindleg tabunak szamitott) a szerve-
zeti kulttra stratégiai id6tavon torténé valtozésanak le-
het6ségét nyitja meg. (12. tablazat)

12. tablazat

Az index megnevezése: Stratégiai fejlesztés

(ti7) a stratégia munkakori kdvetkezményeinek megheszélésével toltétt id6
(ti 6) a munkakor jovébeli fejl6dési iranyainak megbeszélésére szant id6
(ti) képzési igények felmérésével toltdtt ids

(t18) az értékelt fejlédési célkitlizéseinek megbeszélésére szant idé

(tlO) a fejlesztési akciok tervezésére szant id6

(ti9) az értékelt reakcidinak, érzéseinek kezelésére forditott idd

(t20) a megbeszélés értékelésére forditott idd

ErtékelSk Ertékeltek
Atlag Megbizhatosag Atlag Megbizhat6sag
3,76 0,84 347 0,84

Fontos észrevenniink, hogy a vezet6knél az index-
ben szerepl6 valtozok tobbsége a munkavégzés soran
torténd fejlesztés konkrét Iépéseinek megheszélésével
kerlilt egy faktorba. A beosztott szemszdgéhdl ez tgy
tlinhet, hogy a vezet6 hajlamos 6sszemosni a révid tavl
képzést és a hosszu tavu fejlesztést, kvazi lerdviditeni
a beosztott fejlesztési id6tavjat. A beosztott ezzel szem-
ben szeretne tadgabb perspektivaban gondolkodni. A
vezet viszont rovid tavon felel6s az eredményekért,
révid tavi munkakori céllebontast végez, tehat képzés-
ben gondolkodik a fejlesztés cimszo alatt is.

Lényeges a két utols6 kérdés helye az indexben.
Fontos kiilonbség vezet6k és beosztottak kdzott, hogy a
megheszélés értékelése és az értékelt reakcidinak meg-
hallgatasa a beosztottak értelmezése szerint a hosszabb
tava stratégiai fejlesztéshez kapcsolddik. A vezet6knél
ugyanezek a kérdések a ,szituacios konfliktusok
kezelése” elnevezés(i faktorban vannak. Mig a beosztott
szamara egy igen fontos, sajat karrierdontéseit
befolyasold kérdésrél van sz6, addig a vezetd talan ezt is
Ugy €éli meg, mint a tobbi nehezen kezelhet§ sze-
mélykozi és maganéleti problémat: afféle id6érabld és ké-
nyelmetlen vezetdi feladat, amit mégiscsak kezelni kell.
A vezet6 értelmezésén is malik tehat, ha a teljesitmény
menedzsment a beosztottak szokasos panaszkodasanak
egy Ujabb férumava valtozik.

VEZETESTUDOMANY
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A beosztottak faktorai k6zott a fentiek kozil csak a
csoportkonfliktusok és a maganéleti problémak kiilo-
niltek el a tobbi tématél. Az index megbizhatésaga
azért ilyen alacsony, mert csak két valtozo alkotja.
Ezek kozott azonban a tobbi mutaté valtozdinak atla-
gos korrelacios egyitthatojat meghaladd erésségi
sztochasztikus kapcsolat van. (13. tablazat)

13. tablazat

Az index megnevezése: Maganélet, konfliktusok

(t7) magénéleti probléméakra forditott id6
(t5) csoporton belili helyzet, konfliktusok megheszélése

ErtékelSk Ertékeltek
Atlag Megbizhatosag Atlag Megbizhatosag
371 0,56 3,93 0,60

Végil a legutolsd index a munkakdr valtozasaval
kapcsolatos kérdésekbdl jon létre. Ezek a kérdések az ér-
tékeltek faktoranalizise soran véltak kilon a tobbi kér-
déstél, a vezet6nél a visszatekint§ értékelés és diagno-
zis részét képezték. Ez tiikrozddik az értékeltek alacso-
nyabb megbizhat6sagi mutatéjaban, ami sdrolja a még
éppen elfogadhato értéket. Az index-értékekben az tik-
r6zédik, hogy jelentds kiilonbség van az értékelék és ér-
tékeltek erre vonatkozo észlelései kozott. (14. tablazat)

14. tablazat

Az index megnevezése: Munkakor-valtoztatas témai

(t2) munkakor-valtoztatési javaslatok megbeszélésére forditott id6
(19) a vezet6tdl vart timogatas pontositasara szant id6
(ti 1) a munkavégzési feltételek elemzésére szant idé

Ertékelsk Ertékeltek
Atlag Megbizhatdsag Atlag Megbizhatosag
4,07 0,75 3,59 0,60

Osszességében tehat az értékelési megbeszélésen
torténtek megitélésére feltett kérdések aggregalt
elemzésébdl kibontakoztak azok a legfontosabb di-
menziok, amelyek, mind az értékel6k mind pedig az
értékeltek szamara jelentéssel birnak. Egyuttal sikerdlt
ramutatni a szervezeti poziciobdl fakadd eltérd pre-
ferenciadkra és értelmezési kilénbségekre is.

Az interakcid észlelésének 0sszevetése
szubkultara tipusonként

Miutan sikeriilt 1étrehozni az interakcio észlelésének
kodzos indexeit, vizsgaljuk meg vezeték és beosztottak
eltéréseit klaszterenkénti bontasban. (15. tablazat)
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Az els6 klaszter az 6sszes téma alapjan a leg-
nagyobb elégedettséget mutatja. Ez tobbek kdzott azt
is jelenti, hogy mind a fejlesztéshez, mind pedig az
Oszténzéshez kapcsol6do kérdések teritékre kertltek
és a beosztottak észlelése szerint az éppen megfeleld
idéraforditas kézelében szorodtak a valaszok. Ez alap-

Ertékel6k és értékeltek interakcid észlelésének

Homogén szubkultdra klaszterek

Ertékeltek . Fels6
Alsd
Munkakori fej- 1 381 3,60 4,02
lesztés témainak 2 334 202 376
megbeszélése ' ' '
3 321 2,88 354
4 345 2,90 3,99
5 3,52 3,26 3,78
348 334 3,62
Stratégiai 1 3,93 349 4,37
fejlesztés 2 3,25 279 371
témainak
megheszélése 3 323 2,9 3,50
4 3,25 2,99 3,52
5 3,49 325 3,74
347 331 3,63
Fi'zetés/, kgi_rrier, 1 3,82 321 4,43
pénz tmainak 5 3,30 2,80 3,79
megbeszélése
3 3,57 2,93 4,20
4 2,46 173 3,19
5 3,32 2,89 3,75
3,39 3,13 3,64
Munkakorvéaltoz- 1 3,76 3,53 3,98
tatas témainak 2 374 299 306
meghbeszélése ' ' '
3 348 3,23 3,73
4 3,62 321 4,02
5 3,58 3,30 3,86
3,59 3,45 3,72
Csoporton beluli 1 4,04 3,56 4,52
konfliktusok meg- o 368 3,10 4,26
beszélése 3 378 356 4,01
4 3,85 3,36 4,33
5 3,69 3,32 4,07
381 3,63 4,00
Magénélet, 1 421 3,69 4,73
konfliktusok 2 384 3,44 4,24
3 3,80 3,64 3,97
4 3,88 3,53 4,24
5 3,87 345 4,28
393 376 411
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jan tehat azt mondhatjuk, hogy az els6 tipus a teljesit-
ménymenedzsment ideéltipusat képviseli. Erdekesség
még, hogy a vezetbk észlelése szerint néhany téma
(példaul a stratégiai fejlesztés) kapcsan tébb kivan-
nivaldt hagyott maga utan a beszélgetés, mint a beosz-
tottak szerint.

15. tablazat

6sszehasonlitdsa homogén szubkultirdnként

95%-0s konfidencia intervallumok

Felsd Ertékelsk Kiilénbség

Alsd

376 421 3,98 0,18
3,66 4,63 4,15 081
3,38 391 3,65 0,44
3,9 431 4,14 0,69
3,79 478 4,28 0,76
387 419 4,03 0,55
345 388 3,66 0,27
3,66 455 411 0,86
343 3,82 3,62 0,39
3,57 4,01 3,79 0,54
3,15 4,26 371 021
3,60 392 3,76 0,29
3,59 4,64 412 0,29
3,52 4,60 4,06 0,77
3,52 4,39 3,96 0,39
322 4,16 3,69 123
2,53 3,80 317 0,15
3,56 4,04 3,80 041
385 4,38 4,12 0,36
377 4,79 4,28 081
361 410 3,86 0,38
367 417 392 031
351 4,68 4,10 0,52
3,88 4,24 4,06 0,47
351 44 3,96 -0,08
3,80 5,14 4,47 0,79
3,30 413 371 0,07
3,02 4,36 3,69 0,15
342 4,83 413 0,43
3,76 4,26 401 0,20
332 4,06 3,69 0,52
3,39 451 3,95 011
354 3,92 373 -0,08
2,97 418 3,58 031
2,97 4,24 3,60 0,26
351 392 371 0,22
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A masodik klaszter beosztottjait sokkal nagyobb
elégedetlenség jellemzi a munkakori képzés, stratégiai
fejlesztés és kompenzacios kérdések megbeszélése kap-
csan, mint az els6t. Ezzel szemben az ide tartozd veze-
t6k mindharom témat szignifikansan kielégit6bbnek
itélték meg. Ugyanez a tendencia érvényesiilt a cso-
porton belili konfliktusok megbeszélése kapcsan is.
Ugy tiinik tehat, hogy ennek a klaszternek a vezetdk al-
tal elképzelt mintazata a teljesitménymenedzsmentre
hasonlit, a beosztottak szaméra ezzel ellentétben a vila-
gos minta hianya jellemzi.

A harmadik klaszter az el6z6h6z hasonlé mértékben
marad el az els6t6l a munkakdri képzés és a stratégiai
fejlesztés vonatkozasaban, a karrier és fizetés kérdés-
kore mar kevésbé. Itt viszont nem tapasztalhatd a vezet6
és beosztott észlelése kozott akkora szakadék, egyeddl a
stratégiai fejlesztés az, amivel a vezetd elégedettebb,
mint a beosztottak. A magatartas észlelése a beosztott ré-
szér6l nem tadmasztja ald a fejleszt6i mintét, bar a ve-
zet6k szeretnék ezt igy latni.

A negyedik klasztert majdnem ugyanaz jellemzi,
mint a masodikat, ugyandgy elszakad egymastol a be-
osztottak és vezet6k észlelése, csupdn annyi kuildnb-
séggel, hogy itt a fizetés - el6léptetés témakdrének szig-
nifikansan alacsonyabb az atlaga. Ez alapjan a vezetd
észlelése szerint egy fejlesztéi minta bontakozik ki, a
beosztott észlelése viszont egy, a munkakori képzés te-
kintetében elfogadhatd, stratégiai fejlesztésben komoly
hianyossagokkal bird értékelésrél sz6l, amibdl teljesen
hidnyoznak az 6sztonzési elemek. Azt mondhatjuk tehat,
hogy itt leginkabb egy jelenlegi munkakérén beldli
képzési minta valosul meg.

Végul az utolsé klaszter jellemz6je a hossz( tavi
fejlesztési kérdések kdzepes szintje vezetd és beosztott
szerint egyarant, mig a munkakori képzés tekintetében a
vezet6 sokkal optimistdbban itél, mint a beosztott. A
pénz és karrier témdja itt kevésbé marad el a beosztottak
varakozasaitol, mint az el6z6 klaszter esetében. Ez
alapjan azonban még nem allithatjuk, hogy itt egy korla-
tozottan m(ikdd6 6sztonzd ertékelési minta a jellemzd,
de a fejlesztdit sem lehetett igazan beazonositani.

Osszefoglalas, tovabbi kutatasi iranyok

A fenti elemzést dsszefoglalva a kdvetkezd ten-
denciak bontakoztak ki. Az elsd kultdra tipus Ggy tlinik
méar meghaladta azt a szintet, ami bevezetéskor a fej-
lesztés vagy Osztonzés dilemmajdban jelentkezik. A
mésodik klaszter vezet6i észlelése szerint szintén a
fenti minta érvényesil, a beosztottak viszont mindezt
nem érzékelik. A harmadik klaszterre az volt jellemz6,
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hogy csak az egyik fél (a vezet6k) észlelése szerint
mikodik a teljesitménymenedzsment, viszont az 6sz-
tonz6é funkcidjat Ggy tlnik jol betdlti. A negyedik
esetben a munkakori képzésre épuld értékelés valésul
meg, bar ez dnmagaban nem valt ki tal nagy elége-
dettséget a beosztottak korében. Végul az utolso tipus-
nal a vilagos minta hianya igazolodott be.

Mit mondhatunk a fenti eredmények alapjan a
kognitiv modell szerint alkotott azon hipotézisrél, hogy
a vizsgalatba bevont cégeknél a bevezetést kovetd id6-
szak soran a teljesitmény menedzsment tényleges
gyakorlata a szervezeti kultdratol fliggéen vagy a fej-
leszt6i vagy pedig az 6szt6nz6i mintahoz fog kozeliteni?
El&szor is meg kell jegyezniink, hogy az eredmények
kevés szignifikans eltérést mutatnak, sokszor csak ten-
denciaszer(i kijelentéseket tehetiink. Annyit azonban
kimondhatunk, hogy az elsd, ,,idedlis” értékrendhez
legkozelebb elhelyezkedd kovetett értékekkel jellemez-
het6 csoportnal mindkét fél észlelése szerint megval6sul
a teljesitménymenedzsment gyakorlata. A tébbi klaszter
esetén megfigyelhetd, hogy a vezet6k és a beosztottak
észlelései ritkan esnek egybe. A vezet6k altalaban pozi-
tivabban itélik meg a helyzetet, mint a beosztottak. A
teljesitménymenedzsment idealis helyzetét6l tavolodva
elészor hosszU tava, stratégiai fejlesztés, majd az 0sz-
tonzésre épild, végll a munkakdri képzés modellje bon-
takozik ki. Az idealis kultiraképtdl legtavolabb es6
klasztert a vilagos mdlta hianya jellemzi.

Vajon mi lehet annak az oka, hogy ez a vizsgélati
modszer csak korlatozott mértékben bizonyult alkalmas-
nak egyértelmii kovetkeztetések levonasara? Mddszerta-
ni szempontbdl problémat jelenthet a minta mérete, ill.
az eredeti valtozok erésen jobbra ferdild eloszlasa. El-
méleti szemponthéi az egyik lehetséges magyarazat
szerint a klasztereken belul valészinGsitett megfigyelhe-
t6 magatartasi minta azt feltételezné, hogy a vezet6
ténylegesen anticipalja a jelzett beosztotti reakcidkat.
Masik feltétel, hogy a TER-rendszer elvarasai nem té-
ritik el az egyébként sajat mérlegelése szerint életképes
magatartasi stratégiatol.

Az els6 kritérium (a reakcidk anticipaldsa) egy
komplex tanulési folyamatot feltételez, ami valoszin(leg
a teljesitményértékeléssel eltoltott hosszabb id6tav alatt
valosulhat csak meg. Egy-két éve miikodé TER-
rendszerek mellett ennek kicsi az esélye. Magyarazatul
szolgalhat az is, hogy a mintaba kertilt cégek eltér6 tu-
lajdonosi kore és a részben ebbdl kévetkezd eltérd elva-
rasok nem mindig estek egybe a vezeték és beosztottak
elképzeléseivel. Végiil az is magyarazhatja a klasztere-
ken beliili vilagos mintak hidnyat, hogy a beosztottak
kdzotti egyéni kiilénbségek nagyobb szérodast okoznak,
mint a szervezeti szubkultdra jellemzéi.
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Tobbféle oka lehet tehat annak, hogy a vezetd érte-
kelés soran kovetett magatartasmintdi nem mindig
illeszkedtek ahhoz, amit az adott szervezeti kultiraban a
beosztottak elvartak. Annyi azonban valdszindsithetd,
hogy a beosztottak elégedettségére mindez befolyassal
volt. A kérd6ivben az értékeltek interakciora vonatkozo
észlelései mellett a teljesitményértékelés kiilonb6z6
szempontjaival valé elégedettségiiket is mértiik. Vajon
milyen 0sszefiiggés mutathatod ki e kdzétt a két valtozo-
csoport kozott? Van-e valamilyen szerepe a szervezeti
kultaranak abban, hogy a vezet6 mely magatartasformai
okoznak elégedettséget a beosztott észlelése szerint? A
fenti kérdéseknek a felmérés adatai alapjan toréné vizs-

galata a cikk, masodik részének témajat képezi.

Hivatkozasok

Argyris C. - Schdén D. A. (1996): Organisational learning II,
Addison-Wesley, Mass.

Armstrong M. - Baron A. (1998): Performance management,
the new realities. Institute of Personnel and Development.
London

Bakacsi Gy. - Takacs S. (1997): Organisational and Societal
Culture in the Transition Period in Hungary, Presented on
the 13th EGOS Colloquium, Sub-Theme 5: Changes in
Organizational Cultures in Parallel with Environmental
Changes, Budapest

Bakacsi Gy. - Takéacs S. (1998) : Honnan - hova? A nemzeti
és szervezeti kultira valtozasai a kilencvenes évek koze-
pének Magyarorszagan, Vezetéstudomany, 2.

(1989): Deficiencies and the perpetuation of

power: latent functions in performance appraisal, Journal

of Management Studies. September 499-517.

Barlow G.

Bowles M. L. - Coates G (1993): Image and substance: the
management of performance as rhetoric or reality?
Personnel Review, vol. 22, 2, 3-21.

Brown A. (1995): Organisational Culture, Pittman Publishing,
London

Carlton /., - Sloman M. (1992): Performance Appraisal in
Practice, HRM Journal, Vol. 2., 3, Spring, 80-94.

Deal T. E. - Kennedy A. A. (1982): Corporate Cultures: the
rites and rituals of corporate life, Addison-Wesley, Mass.

Furnham A. (1996): Starved of feedback The Independent, 5th
December

Grint K. (1993): What’s wrong with performance appraisal?,
HRM Journal, Spring, 61-77.

Hofstede G. (1980): Motivation, Leadership and Organisa-
tion: Do American

Theories Apply Abroad? Organisational Dynamics, Summer

House R. J. - Wright N. S. - Aditya, R. N. (1997): Cross-
cultural research on organisational leadership, A critical
analysis and a proposed theory, In Early P . C., Erez M.,
(Eds.) New perspectives on international industrial/orga-
nisational psychology, The new Lexongton Press, San
Francisco

ISR (1999): Employee Satisfaction in Europe, A European
Perspective, International Survey Research Ltd., London

40

Kluckhohn&Strodtbeck (1961): Culture - A Critical Review,
Harvard University Press

Marmarosi A - Takacs S. (1998): ,,Ernie and etic” dimen-
sions of national and organisational culture in Hungary, in:
The future in the present - changing society, new scientific
issues, Papers presented at the PhD students’ first inter-
national conference. Budapest University of Economic
Sciences (Ed. by Andréas Blahd) Budapest

Martin J. (1992): Cultures in Organisations: three perspec-
tives, Oxford University Press, New York

McClelland, D. C. (1961): The Achieving Society. Van
Nostrand Reinhold, Princeton, NJ.

Newton T. - Findlay P. (1996): Playing god?: The perfor-
mance appraisal, HRM Journal, vol. 6, 3, 42-56.

Peters T. - Watermann R. (1982): In search of excellence,
Harper Row, New York

Sathe V. (1985): Culture and related corporate identities, Ho-
mewood, Irwin

Schwartz H. - Davis S. M. (1981): Matching corporate culture
and business strategy, Organisational Dynamics, 10, 30-
48.

Schein E. H. (1995): Organisational Culture and Leadership
(2nd Ed.) Jossey-Bass, San Francisco

Siehl C., Martin J. (1990): Organisational culture: a key to
financial performance, In: Schneider B. (Ed.) Organisa-
tional culture and climate, Jossey-Bass, San Francisco

Takacs S. (2001): A teljesitményértékelés szereplGinek céljai,
Vezetéstudomany, 11.

Triandis H. C. (1995): Individualism and Collectivism. West-
view Press. San Francisco

Townley B. (1993): Performance appraisal and the emergence
of management, Journal of Management Studies, vol. 30,
2,221.238.

Labjegyzetek

1 Joanne Martin a kultdra integrativ felfogasahoz képest két
tovabbi kutatasi paradigmat killénbdztet meg: a szervezeti
kultdra differenciélt és fragmentalt természetét vallg irany-
zatokat.

2 A definicidk alapvetSen nem tesznek kiilonbség a szervezeti
és a tarsadalmi szintl kultdra kozott, csak az operacio-
nalizalas soran. Erre a GLOBE kutatds azota mar részben
igazolt ,,strukturdlis izomorfizmus” feltevése ad lehet8séget.

3 Ezlton is koszonet illeti a BKE Vallalatgazdasagiam és
Vezetési és Szervezési tanszékei altal kezdeményezett ,,Ver-
senyben a vilaggal” c. kutatasi programot a magyar adatok
felvételének és statisztikai elemzésének tamogatasaeért.

4 Atarsadalmi kultdrara vonatkozdan hasonlé tendencidk mu-
tatkoztak.

5 Adimenzi6-indexek a hét fokozatu Likert skalan mért val-
tozok matematikai atlagaként adodtak.

6 Ez az arany majdnem teljesen megegyezik az értékelék és
értékeltek kozotti nemi aranyokkal.

7 Az egyértelm(iség kedvéért jegyzem meg, hogy az értékeld
szempontjabol is Ugy volt megfogalmazva a kérdés, hogy a
beosztott teljesitményének maganéleti akadalyairdl eleget
beszéltek-e.
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KARSAI Judit

MENNYIT FORDIT A KOCKAZATI TOKE
AZ INNOVACIO FINANSZIROZASARA ?

A kockazati t6ke Eurdpéaban és az Egyesilt Allamokban egyarant felkarolta azokat az iparagakat, ame-
lyek a modern gazdasag novekedésének hajtéerdi lettek. Az elmdalt tiz évben kildéndsen a telekommu-
nikéacidé, a média, az Uzleti szolgaltatasok, a biotechnoldgia és a gydgyészat fejlédott jelentés mértékben a
kockazatit6ke-befektetések eredményeként. A cikk szamba veszi a vildg kockazatitéke-4gazatat, az innova-
cié szempontjabdl jellemzé f6 mutatészdmokat, s kitér ezen statisztikai adatok értelmezési és kezelési
problémaira. Nemzetkozi kitekintésben mutatja be a magyarorszagi kockazatitéke-agazat jelentdségét, a
kockazatitdke-finanszirozéas teruletén itthon érvényesuld f6 tendenciakat.

Az 1990-es évek masodik felére a vilag kockazatitke-
ipara soha nem latott mértékben fejlédott. A vilagon
1995 és 2001 kozott évente atlagosan egyharmaddal
emelkedett a kockazatit6ke-befektetések volumene.
Jelent6sen nétt a befektetések szdma, atlagos nagy-
saga, s maguknak a befektetési alapoknak a mérete is.
A gyorsul6 fejl6désbe vetett befektet6i bizalmat jol
mutatta, hogy az 0sszegydjtott és befektetésre vard
alapok még a befektetéseknél is gyorsabban, tébb mint
évi 40%-kal béviltek. Kiléndsen igy volt ez a tech-
nologiai szektort finanszirozé alapoknal, ahol az atla-
gos éves novekedés ennek mintegy kétszerese volt.

A kockazati t6kének a K+F finanszirozasban jat-
szott ndvekvd szerepe, kiilonosen az életiik korai sta-
diuméban tarté cégek és a technoldgiai szektorok ese-
tében az egész vilagon jol érzékelhetd, A befektetések
életciklus szerinti vizsgélata ugyanakkor azt mutatja,
hogy a klasszikus kockazati t6ke kisebb szerepl az
innovéacid kezdeti - otletekben, talalmanyokban testet
0lt6 els6 szakaszaban -, mivel minden orszagban in-
kabb a korai fazisu cégeket, mintsem a magvet6 id6-

A cikk ,,A K+F versenyképesség nemzetkozi ésszehasonlitas-
ban” ciml NKFP program és ,,A magantéke befektetések szere-
pe a gazdasagi novekedés el6mozditdséban Magyarorszagon”
ciml OTKA program tdmogatasaval készilt.
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szakot finanszirozza. A kockazatit6ke-alapok altal ke-
zelt t6kének csak igen kis szazaléka jut az in. magvetd
befektetésekre, amikor a finanszirozdk segitségével ér-
tékelik és kidolgozzak a kezdeti Uzleti elképzeléseket.
A t6ke zOme inkadbb a kés6bbi finanszirozasi for-
dulékban keriil az érintett cégekhez. Még az USA-ban
is, ahol az (j cégek finanszirozésa a leginkabb elter-
jedt, a kockazati t6ke f6ként az innovacios ciklus ma-
sodik szakaszaba kapcsolddik be, vagyis akkor veszi at
a f6szerepet, amikor lényegében mar piacra kell vinni
az innovaciot.

Mikozben a kockazati t6kének az innovacio finan-
szirozasaban betoltott szerepe ma mar evidencia, a
kérdés tudoméanyos kutatottsaga még elég hianyos. Az
lzleti sajtoban megjelent sok finanszirozasi akcié
ellenére a kockazati t6ke és az innovécié kapcsolatat
nehéz pontosan szamszer(siteni. Az egyetlen ismert
kutatas, amely megkisérelte a kockazati t6ke és az in-
novacio kapcsolatat lemérni, Kortum és Lerner (2000)
nevéhez fiiz6dik. Szamitasaik szerint az USA-ban
1983 és 1992 kozott a vallalati K+F kiadasok 3%-anak
megfelel§ dsszegl kockazati t6ke az ipari innovaciok
jéval nagyobb, 8%-o0s ardnyat eredményezte. E kutatas
kivételével inkdbb csak kozvetett felmérési eredmé-
nyek allnak rendelkezésre a kapcsolat erésségérol.
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Ilyen eredményt hozott tobbek kozott az a felméres,
amelyet a Babson College és a London Business
School 2001-ben 29 orszag véllalkozasait felmerve
végzett el. (GEM, 2001) E felméréshél kideriil, hogy
azon orszagok rendelkeznek a legmagasabb GDP-hez
viszonyitott kockazatit6ke-befektetési szinttel, ahol a
K+F transzfer szintje magasabb. A mésik feltart §ssze-
fliggés szerint azon orszagokban, amelyek a magasabb
kockazatitOke-befektetési szinttel rendelkeznek, szin-
tén nagyobb gyakorisaggal fordulnak el6 a gyorsan no-
vekvé indul6 cégek.

Esetenként a kockazatit6ke-egyesiiletek megbiza-
sabol készilt felmérések is szolgaltatnak adatokat a
kockazati t6ke és az innovécié kozott fennallo pozitiv
kapcsolatra. Az Eurdpai Kockéazati T6ke Szdvetség
(EVCA) 1991 és 1995 kozotti id6szakra vonatkozo
felmérése peldaul azt mutatja, hogy a kockazatitOke-
finanszirozasban részesild vallalkozasoknal a K+F ki-
adasok atlagosan az arbevétel 8,6 szazalékat érték el,
az Otszaz legnagyobb cég 1,3 szazalékos hasonlé mu-
tatéjaval szemben (EVCA, 1999). A felmérés szerint a
kockazati befektet6k aktiv tulajdonosként viselkedtek
a finanszirozott cégeknél, vagyis nem csupan tékeét
biztositottak a vallalkozasok fejl6déséhez. A harom
legfontosabb teriilet, ahol segitették a cégek fejl6dését
a pénziigyi tanacsadas, a vallalati stratégia kidolgozasa
és az (j otletek felkaroldsa volt. A megkérdezett valla-
latvezet6k Ggy vélték, hogy cégik a kockazati t6ke
nélkal nem is jott volna létre, vagy kevéshé gyorsan
fejl6dott volna.

Az Egyesiilt Allamokban egy 1998-ban nyilvanos-
sagra hozott, a kockazati t6kének az amerikai gazda-
s&gra gyakorolt hatasat elemz6 jelentés szerint, a koc-
kazati t6ke révén finanszirozott high-tech vallalatok
kutatas-fejlesztési kdltségvetésiiket évi harminc szaza-
lékkal novelték, ami nagyjabol haromszor akkora volt,
mint az amerikai gazdasag - elsésorban szolgéaltatas-
orientalt - otszaz legnagyobb vallalatanal tapasztalt
ardny. A tanulmanybdl kideril, hogy a kockazati t6-
kével finanszirozott cégek sokkal nagyobb mértékben
teremtenek munkahelyeket, novelik bevételeiket és
finansziroznak kutatés-fejlesztést, mint akar az 6tszaz
legnagyobb vallalat, akar a nem kockéazati tékével fi-
nanszirozott mas cégek. (Coopers &Lybrand, 1998)

A Kkockézati t6ke kiemelt szerepe a technoldgiai
fejlédés elémozditasaban kiléndsen markansan jelent
meg a 90-es évtizedben, amikor a kockazatit6ke-be-
fektetések fellendiilése, magénak az 4gazatnak a meg-
er6sodése és vilagméret(i kiéplilése a mindennapi
életet és a gazdasdgot megujitd hatdsa jol érzékel-
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hetévé valt. Elsésorban a nagy ndvekedési potenciallal
rendelkezd, féként az Uj gazdasagba sorolhat6 cégek
oriasi utem( fejl6dését tette lehet6vé az agazatba be-
vont (j téke. A technoldgiai boom lecsengésekor lelas-
suld6 gazdasagi fejl6dés idején, amikor atmenetileg
mostohabb sors var a megujulast hordozé (j technol6-
giai vivmanyok megvalositasat igéré cégkezdemé-
nyekre, a vallalati szféra reorganizacidja kapcsan kertl
fontos szerepbe a kockazati t6ke. Ekkor a kockazati
téke mar csak a tradiciondlis vallalatértékelési elja-
rasok alapjan is életképesnek tartott technoldgiai cé-
gek Kkiindulé és Gjabb fordulokban torténd finanszi-
rozasara vallalkozik, ezt a funkcidt azonban véltozatla-
nul betdlti. (Kassai és Toth, 2001)

Az 6sszegyljtott és befektetett
kockazati t6ke értéke

A kockazatit6ke-agazat miikddését tébbféle muta-
toval szoktak mérni. Az els6 ilyen mutatészam az adott
évben kockazatit6ke-finanszirozasi céllal begydijtott
t6ke volumene, amely jelzi, hogy a finanszirozok koré-
ben a kockéazati t6ke mint vagyonkategdria mennyire
népszerli. Azaz a megtakaritok mennyire biznak ab-
ban, hogy mas megtakaritasi médokhoz képest, tekin-
tetbe véve az ezzel egyutt jar6 nagyobb kockazatval-
lalst, szamottev6en nagyobb hozamokat tudnak majd
elérni.

A Pricewaterhouse Coopers tanacsadd cég adatai
szerint (Global Private Equity, 2001) mind 1999-ben,
mind 2000-ben Oriasi Utemben nétt a kockazatitéke-
finanszirozasi céllal odaigért téke. Az e célra elkilo-
nitett, azaz kockazatit6ke-alapoknak odaigért t6ke vo-
lumene a vilagon 1999-ben kdzel 130 milliard USD-t
tett ki, 2000-ben pedig e finanszirozasi keret nagyséaga
mar 225 milliard USD-re emelkedett, ami az el6z8
évhez képest 67%-kos emelkedést jelentett. Az Gjon-
nan gydijtott téke kdzel 70%-at a megtakaritok észak-
amerikai befektetésre szantak, kozel 20%-at pedig Eu-
répdban kivantak befektetni. Tavol-keleti befekteté-
sekre szolgalt a 2000-ben Ujonnan gy(jtott t6ke kozel
8%-a, mig a Kozel-Keleten, valamint Kézép- és Dél-
Amerikaban a t6ke 1,6-1,2%-at kivantak befektetni.
Az Gjonnan gydjtott t6ke volumene egyarant kozel
60%-kal volt magasabb az el6z6 évben - hasonl6 cél-
lal - gydjtott t6kénél Amerikaban, Eurpéban és a Ko-
zel-Keleten is. A Tavol-Keleten a megtakaritok csak az
el6z6 évihez hasonlé nagysagrend( tékét kilonitettek
el kockazatit6ke-befektetési céllal, ugyanakkor a ko-
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zép- és dél-amerikai t6kegydljtés 125%-kal haladta
meg az 1999-es szintet.

A kockazati befektetések céljara dsszegy(ijtott t6ke
természetesen nem azonos az adott évi tényleges be-
fektetéssel, hiszen a befektetések egy részét a korabbi
években elkildnitett t6kébdl hajtjak végre. A kocka-
zatit6ke-befektetések értéke 1998 és 2000 kozétt tobb
mint kétszeresére emelkedett. A 2000-ben kockazati
tékeként a vilagon befektetett 177 milliard USD a vila-
gon megtermelt GDP 0,62%-anak megfelel6 0sszeg
volt.

A vilag kockazatit6ke-befektetése nagyon egyenet-
lendil oszlik meg az egyes kontinensek kozott. A koc-
kézatit6ke-finanszirozas 6shazajanak szamitdé Eszak-
Amerika (ezen belll az USA) rendkiviil erételjes do-
minanciaja érvényesul a vallalatfinanszirozas e vi-
szonylag fiatal 4gazataban. Eszak-Amerikaban keriilt
sor a kockazatit6ke-befektetések tébb mint 70%-ara, s
a masodik legjelent6sebb régié, Europa, ennek csupan
negyedét (18%) produkalta. A harmadik legjelent6-
sebb befektetési volumennel rendelkez§ teriilet a Ta-
vol-Kelet volt 2000-ben, e teriilet részesedése Otsza-
zalékot ért el. A kontinensek kozul az el6z8 évinek
négyszeresét befektetd Kozép- és Dél-Amerika mu-
tatta a legnagyobb dinamikat, a finanszirozas abszolit
értékét tekintve azonban csupén a vilag kockézatit6ke-
befektetéseinek kétszézaléka jutott e kontinensre. Ha-
sonl6 ardnya volt a kozel-keleti befektetéseknek is,
amely szinte kizarélag az igen fejlett izraeli kocka-
zatit6ke-agazat eredményeinek kdszonhet6. A kozép-
és kelet-eurdpai orszagok részesedése 2000-ben a vi-
lag befektetéseinek minddssze 0,2%-a volt.

A kockazatit6ke-befektetések jelentdségét az egyes
kontinensek szamara az abszol(t értékeknél jobban
jelzi az, hogy a befektetések nagysagrendje hogyan
viszonyult az adott kontinensen megtermelt Gsszes
GDP értékéhez. A kockazatit6ke-befektetések értéké-
nek GDP-ben kifejezett hanyadat tekintve a Kozel-
Kelet vezet, ahol a kockazati finanszirozas értéke a
GDP 1,6%-ét érte el, a méasodik helyezett Eszak-Ame-
rikaban pedig a GDP 1,2%-ara ragtak'e befektetések.
A fejlett eurdpai orszagokban mindossze a GDP 0,4%-4t
tették ki a kockazatitéke-finanszirozasra forditott kia-
dasok, mig a kelet-azsiai orszdgok esetében 0,1%-ot
képviselt e befektetési agazat.

Azon negyven orszag kozott, amelyre rendelke-
zésre all a 2000-ben végrehajtott kockazatitéke-befek-
tetések értéke, elsdprd folénnyel vezet az Egyesilt
Allamok szazmilliard USD-t is valamivel meghaladd
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befektetési volumenével. (1. tablazat) A masodik
helyezett Egyesiilt Kiralysag nagysagrenddel Kisebb,
12 milliard USD feletti befektetési dsszege minddssze
12%-at éri el az amerikai befektetések dsszegének. A
harmadik helyezett Franciaorszag 2000-ben 4,9 mil-
liard USD érték( befektetésével az el6z6 évi 6todik
helyrél torndzta fel magat a harmadik helyre, mig az
1999- ben még harmadik legtdbbet befektetd Izrael ha-
rommilliard USD feletti befektetése 2000-ben csak a
hatodik helyhez volt elegendd. A negyedik legnagyobb
Osszegli - 4,9 milliard USD érték(i - befektetéssel
2000- ben Németorszag rendelkezett, hajszallal meg-
elézve a 4,3 milliard USD érték( befektetést produ-
kal6 Kanadat.

1. tdblazat

A kockazatitéke-befektetések értékének rangsora a
vildg negyven orszagaban 2000-ben (milli6 USD)

s Orszg ¥ 5 O o
£5 x5

§ kg i i
1 USA 102.308 21. Finnorszag 353
2. UK 12.126 22. Dél-Afrika 320
3. Franciaorszag 4880  23. Norvégia 272
4. Németorszag 4386  24. Dania 252
5. Kanada 4300 25. frorszag 205
6. lzrael 3.200 26. Lengyelorszag 186
7. Olaszorszag 2731 27. Gordgorszag 179
8. Hong-Kong 2.200 28. Portugélia 168
9. Svédorszag 2116  29. Ausztria 150
10. Hollandia 1.763 30. lzland 127
11 Korea 1.756 31. Csehorszag 112
12, Szingapur 1200  32. Romania 67
13, Taiwan 1200  33. Bulgéria 64
14.  Japén 1048  34. Lettorszag 64
15.  Spanyolorszag 1037 35 Malajzia 60
16. Argentina 900  36. Magyarorszag 47
17.  Ausztrélia 831 37. Thaifold 36
18.  Svéjc 576  38. Uj-Zéland 26
19. Belgium 520  39. Esztorszag 25
20. India 500  40. Indonézia 22

Megjegyzés: A kockazatit6ke-befektetés a magvet6, az indul6, a
korai fazis és az expanziv szakasz mellett a kivasarlasra és az
athidalé finanszirozasra forditott magantéke-befektetéseket is
tartalmazza.

Forras: EVCA, NVCA, Venture Economics, AVCAL, Guide to
Venture Capital in Asia, PrivateEquityOnline.com, Global Private
Equity 2001
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A kétmilliard USD-nél nagyobb kockéazatitéke-be-
fektetési volumennel rendelkez6 orszagok kozott - a
listavezet6 Egyesilt Allamok és Hong-Kong kivéte-
lével - kizarolag fejlett eurépai orszagokat lehet talal-
ni. Ugyanakkor a tavol-keleti régié kockazatitéke-aga-
zatanak jelent8s meger6sodését jelzi, hogy a legtdbbet
befektetd hisz orszag kozott hat kelet-azsiai talalhato.
Hong-Kong 2,2 milliard USD-t fektetett be, Dél-Ko-
rea, Szingapur, Taiwan és Japan kockazatit6ke-befekte-
tései 2000-ben pedig egyarant egymilliard USD feletti
értéket értek el. 2000-ben Uj szerepléként jelentkezett a
kockazatit6ke-piacon Argentina, amely 0,9 milliard
értékii befektetésével egybdl al6. helyre keriilt.

A volt szocialista orszagok kockazatitéke-befekte-
téseirdl az els6 adatok 2000-ben keriltek a nemzetkozi
felmérésekbe. Kozilik a legelékel6bb, 26. helyezést
Lengyelorszag produkalta, ahol a 2000. évi befekteté-
sek értéke az Eurdpai Kockazati T6ke Egyesiilet
(EVCA) adatai szerint 186 milli6 USD volt. A 31.
helyre kertlt a mésodik legtdbbet befektet6 Csehor-
szag, ahova 112 milli6 USD érték( befektetés jutott.
Magyarorszagon az EVCA adatai szerint 2000-ben 47
milli6 USD értékd kockazati toket fektettek be, ezzel a
36. helyre kerilt. (A Magyar Kockazati- és Magantdéke
Egyesilet (HVCA) sajat felmérése szerint 2000-ben
103 milli6 USD érték(i befektetésre keriilt sor Magyar-
orszagon, ezt figyelembe véve az orszag a 32. helyen
allna.) Az EVCA szer(it a magyarnal tobb befektetést
kaptak a roman, a bolgar és a lett cégek, kevesebbet az
észt, litvan és szlovak véllalkozasok.

A vilag egyes orszagainak kockazatit6ke-befekte-
tési Osszegeit tekintve rendkivil nagy koncentracié
figyelhetd meg, ami raadasul még er6sddik is. A
legnagyobb befektetéssel rendelkez6 Egyesiilt Alla-
mok 1999-ben egymaga az 6sszes befektetés 59%-bol
részesedett, s ardnya 2000-ben tovabb, 69%-ra nétt. Az
els6 ot legnagyobb kockazatit6ke-befektetési 6sszeg-
gel rendelkez6 orszag részesedése 1999-ben 82% volt,
egy évre ra pedig mar 84%. A vildg kockazatitéke-
iparanak meghataroz6 szerepl6je tehat minddssze fél
tucat orszag.

A kockazatitke-finanszirozasnak az egyes orsza-
gok gazdasadgara gyakorolt hatasat az abszolut befek-
tetési 0sszegeknél jobban érzékelteti annak a GDP
értékéhez viszonyitott aranya. (2. tablazat) A kocka-
zatitOke-befektetések a legnagyobb szerepet az izraeli
gazdasagban jatsszak, ahol az ilyen jellegl finanszi-
rozas megkozeliti a GDP 2,9%-at. Ugyancsak kiemel-
ked6en magas az izlandi befektetések 1,5%-0s aranya,
itt azonban abszolut értékben igen alacsony, mind-
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2. tablazat
A kockézatit6ke-befektetések értékének a GDP
szazalékaban kifejezett hanyada, rangsor a vilag
negyven orszagaban, 2000-ben (%0)

S B B
1 lzrael 2,865 21. Németorszag 0,234
2. lzland 1,497 22. Belgium 0,231
3. Hong-Kong 1,308 23. Csehorszag 0,222
4. Szingaplr 1,144  24. Irorszag 0,221
5. USA 0,971 25. Ausztralia 0,187
6. Svédorszag 0,924 26. Spanyolorszag 0,186
7. UK 0,859 27. Norvégia 0,181
8. Lettorszag 0,831 28. Romania 0,168
9. Kanada 0,565 29. Dénia 0,165
10. Bulgéria 0,492 30. Portugalia 0,163
11. Hollandia 0,480 31. Gordgorszag 0,162
12. Esztorszag 0455  32. Lengyelorszag 0,118
13, Franciaorszag 0,379 33 Magyarorszdg 0,103
14. Korea 0,341 34. India 0,101
15. Taiwan 0,330 35. Ausztria 0,079
16. Argentina 0,300 36. Litvania 0,074
17.  Finnorsag 0,291 37. Malajzia 0,062
18. Olaszorszag 0,255 38 Uj-Zéland 0,046
19. Svijc 0,240 39. Thaiféld 0,027
20. Dél-Afrika 0,235 40. Japan 0,022

Megjegyzés: A kockazatitbke-befektetés a magvet6, az induld, a
korai féazis és az expanziv szakasz mellett a kivésarlasra és az athi-
dalé finanszirozasra forditott magantéke-befektetéseket is tartal-
mazza.

Forras: EVCA, NVCA, Venture Economics, AVCA, SLAVCA és
PricewaterhouseCoopers adatai alapjan sajat szamitas.

Ossze 127 millio USD értékl befektetésre kerilt sor,
igaz ugyan, hogy ez az el6z8 évi 0sszeg 6tszoroseét je-
lentette. A kockézatit6ke-befektetések GDP-hez mért
nagysagrendjét tekintve a 3—4. helyen két tavol-keleti
orszag, Hong-Kong és Szingapur talalhaté, s a befekte-
tések abszollt dsszegét messze vezetd Egyesiilt Alla-
mok csak az 6todik helyet szerezte meg 2000-ben a
GDP kozel 1%-at elér6 befektetéssel. Hasonlo jelentd-
séget ért el 2000-ben a svéd és az angol gazdasagban a
kockazati t6ke, ahol egyarant a GDP 0,9%-anak fe-
leltek meg a kocké&zatit6ke-befektetések.

Az EVCA éltal 2000-ben el6szor, kisérleti jelleggel
felmért lett, bolgar és észt kockazatit6ke-befektetések
rendkivil jelentsnek bizonyultak. Lettorszagban a
befektetett kockazati t6ke volumene a GDP tébb mint
8%-at tette ki, ezzel Lettorszag a 8. helyre keriilt az
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orszagok sorrendjében. Némileg kisebb, de még igy is
jelentés a kockazati t6ke aranya Bulgariaban és
Esztorszagban (0,5-0,5%). Felt(ing, hogy a fejlett eu-
ropai orszagok kozil az els6 tiz helyezett kdzé mind-
Ossze Izland, Svédorszag és Anglia kerilt be.

Magyarorszag a kockézati t6ke GDP-hez mért
aranyat tekintve az EVCA felmérés adatai alapjan a
33. helyen all, megel6zve az eurdpai fejlett orszagok
kozll Ausztriat, a fejlett azsiai orszagok kozil Japant,
a fejl6d6 azsiai orszagok kozill pedig Malajziat, Thai-
foldet, Indonéziat és a Fuldp-szigeteket. (A kockazati
t6ke hazai felmérési eredménye Magyarorszag sza-
maéra a 25. helyet biztositana.) A volt szocialista orsza-
gok koziil Csehorszag a 23., Romania a 28., Lengyel-
orszag a 32. helyen all, ugyanakkor a magyarnél
kisebb a kockazati t6ke GDP-hez viszonyitott aranya
Litvanidban és Szlovakiaban.

A vallalkozéasok életének korai szakaszat
finanszirozé kockazati téke

A kockazati t6kének az innovécié finanszirozasa-
ban betdltdtt szerepe tanulmanyozasahoz a kockazati-
t6ke-befektetésekre vonatkoz6 adatok tovabbi finomi-
tdsdra van szikség. Az innovaci0 megsziletését és
piacra Kkeriilését ugyanis a klasszikus kockazatit6ke-
ligyletek kdzil is els6sorban a cégek megsziiletésekor,
indulasakor, illetve életének nagyon korai szakaszaban
biztositott kockazati téke segiti el6. Ezt az id6szakot
Osszefoglald an. korai szakasz befektetéseit elemezve,
amelybe a magvetd, az indul6 és a korai stadium tarto-
zik, kidertl, hogy a teljes kockéazatit6ke-agazat befek-
tetéseinek csupén téredéke sorolhatd ide.

Ugyanakkor odrvendetes, hogy a vildg kockézati-
t6ke-finanszirozasabdl e korai szakasz részesedése
1998 és 2000 kdzott dinamikusan nétt. Mig a cégek
fejl6désének korai szakaszat 1998-ban az dsszes kocka-
zat t6kének minddssze 11%-a - kilencmilliard USD -
finanszirozta, egy évvel kés6bb mar 15%-ot - 15 mil-
liard USD-t - kapott e szegmens. A legnagyobb érték
azonban 2000-ben kertlt a fiatal cégekhez, amikor az
adott évi befektetések értékének otodét - 35 milliard
USD-t - tették ki az ilyen jelleg(i igyletek.

A teljes kockéazatit6ke-agazatra vonatkozd nyugat-
eurdpai statisztikakbél jol nyomon kévethet6 a korai
szakasz finanszirozasanak fokozatos térnyerése. (3.
tablazat) Az 1996-ban még csak a befektetések érté-
kének 6,5%-at kitev6 korai fazist finanszirozo akciok
részaranya Eurdpaban 1999-re mar kozel duplajara,
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2000-re pedig haromszorosara emelkedett. 2000-ben,
amikor a korai fazist finansziroz6 kockézatitéke-be-
fektetések értéke mar kdzel hétmilliard USD értéket
tett ki - ami az adott évi 0sszes befektetés mintegy
19%-a volt  ezek az ligyletek adtak az Osszes befek-
tetési projekt kozel felét.

3. tadblazat

A klasszikus kockazatit6ke-finanszirozas értékének
aranya az osszes europai kockazatitéke-befektetéshdl,
1996-2000 (%)

Afinanszirozott 1996 1997 1998 1999 2000
cég életciklusa

Magvetd t6ke 1,0 0,9 12 19 23
Indulé tbke 55 6,5 10,2 11,0 16,7
Expanziv t6ke 40,0 35,0 30,0 29,6 371
Kivasarlo téke 46,4 50,1 51,2 52,8 41,2
Helyettesitd t6ke 71 7,6 75 47 2,7
Osszesen 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
Klasszikus kockazati

téke (magvetd, induld,

expanziv) 0sszesen: 46,5 42,4 41,4 42,5 56,1

Forrés: EVCA Yearbook 2001 alapjén sajat szamitas.

Az USA-ban, ahol a korai szakasz finanszirozasa
mindig is sokkal nagyobb jelentéségl volt, a korai
fazisu befektetések részaranya az 6sszes befektetésbdl
2000-ben 23%-ot tett ki. Az Eur6pan és Amerikan ki-
vili orszagok kozul a korai szakasz finanszirozasa kii-
I6ndsen nagy szerephez jutott Indiaban és lzraelben,
ahol e szegmens 1999. évi részesedése egyarant étven-
szazalék feletti volt. (4. tablazat)

Magyarorszagon szintén dinamikusan nétt a kocka-
zatit6ke-befektetésekbdl a korai fazis finanszirozésa.
A befektetések darabszamat tekintve e szakasz rész-
aranya 1998-ban még csak 10%-os volt, 1999-ben mar
33%, 2000-ben pedig 64%, azaz majdnem az 0sszes
befektetési ligylet kétharmada kezdeti stadiumban tar-
to cégeket érintett. (5. tablazat) 2001-ben a projektek
szdmanak 71 szazaléka, a befektetett t6ke értékének
pedig 34%-a keriilt életiik korai szakaszaban tarté ma-
gyar vallalkozasokhoz.

A high-tech cégeket finanszirozé kockazati t6ke

Az innovacié kockazati t6kével torténd finanszi-
rozésdhoz tovabbi fontos timpontot nyujt annak isme-
rete, hogy a kockazatit6ke-befektetések mennyire fi-
nansziroztak a legfejlettebb technikat megvaldsitd cé-
geket, amelyek nagy valdsziniiséggel az innovaciot
hordozz&k. A kérdés az, hogy milyen volumenben,
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4. tdblazat
A kockazatit6ke-befektetések értékének életciklus
szerinti megoszlasa néhany tavol-keleti orszagban,
Izraelben és Ausztraliaban, 1999 (%6)

Orszag Magvets  Indul6 Expanziv  Osszesen
szakasz szakasz  szakasz
Ausztralia 6 i 8 100
Dél-Korea 6 23 71 100
Fulop-szigetek 2 12 86 100
Hong-Kong 3 5 T2 100
India 7 47 46 100
Indonézia 1 4 % 100
Izrael 10 42 48 100
Japéan 3 5 8 100
Kina 10 A4 56 100
Malajzia 2 17 8l 100
Szingapdr 6 22 72 100
Taiwan 6 23 pal 100
Thaifold 3 19 78 100
Vietnam 0 28 72 100

Megjegyzés: Az AVCJ statisztikéja szerint az expanziv szakasz egy-
arant magaban foglalja az expanziv, az athidal6, a kivasarlasi valamint
a turnaround Ugyleteket.

Forrés: AVCJ, 2000; National Science Board, 2001 (In: Mani és
Bartzokas, 2002, 35. old.)

illetve aranyban iranyultak a kockazati befektetések a
high-tech teriiletén m(ikdd6 vallalkozésok finansziro-
zasara. Természetesen a legpontosabb valaszt az inno-
vaci6 finanszirozasat illet6en az adna, ha meg lehetne
mondani, hogy a korai fazisu lgyleteken beliil mekko-
ra részaranyt képviseltek a high-tech cégek, illetve for-
ditva, a high-tech tertlletén megjelend vallalkozasok ko-
zil mekkora volt a korai fazisban kockézati tékével fi-
nanszirozottak aranya. Sajnos a statisztika ezen kereszt-
tablak kialakitasat egyel6re nem teszi lehet6ve.

5. tablazat
A magyarorszagi kockazatit6ke-befektetések szamanak és
értékének megoszlasa a finanszirozott cégek életciklusa szerint,

1998-2001 (%)

Abefektetések szama A befektetések

A viladgon befektetett kockazati téke kozel kéthar-
mada, mintegy 113 milliard USD érték(i befektetés
keriilt 2000-ben a high-tech teriletén mikodd cégek-
hez, azaz azokhoz, amelyek a kommunikéacio, informé-
cié technoldgia (IT), a szamitogéppel kapcsolatos aga-
zatok, az elektronika, a biotechnolégia, valamint a
gyogyaszat/egészségiigy terliletéhez tartoztak. A high-
tech erGteljes térnyerését a kockazatit6ke-finansziro-
zasbhan jol érzékelteti, hogy az ide iranyul6d befekte-
tések értéke az 1999. évi volumenhez képest egy év
alatt 150%-Kkal nétt, részaranya az 6sszes kockazati be-
fektetésbdl az 1999. évi 33%-kal szemben 2000-ben
mar 64%-ot ért el.

A kontinensek kozil a Kozel-Keleten, valamint
Kozép- és Dél-Amerikdban a legmagasabb az ilyen
jelleg(i tgyletek részesedése az 0sszes kockazati t6ké-
bdl, mindkét régidban a finanszirozas tobb mint ha-
romnegyedét a high-tech cégek kaptak. Szintén magas
- 70% feletti - e cégek ardnya Amerikaban. Ezzel
szemben a tavol-keleti régio orszagaiban csak az ugy-
letek értékének felét kapjak high-tech vallalatok, Nyu-
gat-Eurépaban pedig még ennél is alacsonyabb, kozel
30%-0s e szektor részesedése.

Nyugat-Europaban a high-tech cégek 31%-0s ré-
szesedése a megel6z6 két évhez képest jelentds fej-
I6dést mutat az 1998-as 28, illetve az 1999-es 26%-0s
adattal szemben. 2000-ben mar minden maéasodik
kockazatit6ke-finanszirozasi ugylet soran high-tech
cégek kaptak t6keét, ez ebben az évben tdbb mint 6tezer
céget jelentett. (6. tdblazat) A technoldgiai cégek be-
fektetésekbdl vald részesedése Amerikédban az eurd-
painal joval nagyobb, 1998-ban 76, 1999-ben pedig
mar 91%-o0s volt. Figyelembe véve, hogy az amerikai
vallalkozasok egy-egy kockéazatit6ke-finanszirozasi
akcid soran atlagosan hatszor tobb t6két kapnak mint
eurdpai tarsaik, megallapithat6, hogy a high-tech szek-
tor egyik igen jelent8s finanszirozasi csatornajat
képezi az USA-ban a kockazati téke.

A high-tech cégekfinanszirozasanak az dsszes
kockazatit6ke-befektetésben elfoglalt ardnyat
tekintve 1999-es adatok alapjan messze az USA
vezet a maga 88,5%-aval. A masodik helyen allo

érteke Norvégidban a befektetések értékének kozel

Eletciklus 1998 1999 2000 2001 2001 80%-at kapjak a high-tech cégek, a harmadik

o Kanada, ahol a befektetések haromnegyede ke-

Magvet,o s indulo szakasz 10 B o6& 7 3 ril ilyen vallalkozasokhoz. A nyugat-eurépai or-

Expanziv szakasz % 6 % I 13 szagok koziil kiemelkedik még Irorszag, ahol a

Kivasarlasi szakasz o 0 0 B 53 high-tech finanszirozas részaranya 71%, vala-
Osszesen 100 100 100 100 100

Forras: HVCA adatai alapjan sajat szamitas.
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mint Belgium, ahol 61% volt 1999-ben. A sereg-
hajték e téren a 21%-o0s Ausztria mellett a dél-
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6. tablazat

A technoldgiai cégek finanszirozasanak aranya az eurdpai kockazatitéke-befektetésekbdl, 2000-ben (%0)

A finanszirozott cég
jellege

High-tech
Hagyomanyos
Osszes

A befektetett kockazati
t6ke volumene
(milliard USD)

10,976
24,010
34,986

A kockazatit6ke- Akockazati tékével A kockézatitdke-
befektetések értek finanszirozott cégek befektetések szamanak
szerinti megoszlasa (%) szdma (darab) megoszlasa (%0)
31,4 5.238 50,2
68,6 5.202 49,8
100,0 10.440 100,0

Forras: EVCA Yearbook 2001 alapjan sajat szamités.

7. tablazat
Az eurodpai orszagok rangsora a hig-tech cégekbe
2000-ben befektetett kockazati téke értéke alapjan

(millié eurd)
Sorszam Orszag High-tech cégekbe befekte-
tett kockazati t6ke értéke
(milli6 euro)

1 Egyesiilt Kiralysag 2.586,6
2. Franciaorszag 2.408,1
3. Németorszag 2.362,2
4. Olaszorszéag 672,4
5. Hollandia 511,2
6. Svédorszag 4924
7. Belgium 399,7
8. Spanyolorszag 3324
9. Finnorszag 208,2
10. irorszag 188,3
10 Dénia 167,8
12 Norvégia 148,5
13. Gordgorszag 1159
14, Svéjc 1115
15. Ausztria 82,7
16. Izland 64,9
17. Lengyelorszag 47,3
18. Portugélia 38,2
19. Csehorszag 357
20. Magyarorszag 2,6
21 Szlovékia x oo

Osszesen 10.976,0

Forrés: EVCA Yearbook 2001 alapjan sajat szamitas.

eurépai orszagok, Olaszorszdg 18 és GoOrdgorszag
17%-0s arannyal. A tavol-keleti orszagok kozil mesz-
sze a legnagyobb aranyban (76%) a taiwani high-tech
cégek részesednek a klasszikus kockazatit6ke-befek-
tetésekbdl, amelyek azonban a kivasarlasok adatait -
Nyugat-Eurdpaval ellentétben - nem tartalmazzak. Sok
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tavol-keleti orszagban 6tvenszazalék korili a high-
tech szektor részaranya, kivéve Hong-Kongot (44%),
Sri Lankat (41%), Thaifdldet (33%) és Kinat, ahol csu-
pan 31%.

A high-tech szektorba befektetett kockazati t6ke ab-
szollt értékét tekintve Eurdpdban 2000-ben az Egye-
stlt Kirdlysag vezetett, méasodik Franciaorszag, har-
madik pedig Németorszag volt. E harom orszag képvi-
selte az dsszes befektetés 67%-at. Ugyanis e hdrom or-
szag mindegyikében kozel négyszer annyi befektetésre
kerlt sor, mint a negyedik helyezett Olaszorszagban.
A sereghajtok Portugdlia kivételével a volt szocialista
orszagok, Magyarorszag csupan Szlovékiat elézi meg
a sorban. ( 7. tablazat)

Magyarorszagon a high-tech szektorba tortént be-
fektetések a HVCA adatai szerint 2000-ben az dsszes
kockazati t6ke 71%-at tették ki, ami a befektetési tigy-
letek szamat tekintve elsdpré, 86%-0s részesedésnek
felel meg. (8. tablazat) 2001-ben a technoldgiai cégek-
tél valé elfordulds Magyarorszagon is érzékelhetd
volt, ebben az évben az ilyen jelleg(i cégek finanszi-
rozadsa mar csak 37%-at képviselte az 6sszes tékének,
mikdzben az ugyletek 61%-at adtak a high-tech szak-
agazatokba sorolt vallalkozasoknak adott befektetések.

A kockazati t6kére vonatkozé statisztikai adatok
felhasznalasanak problémai

A kockazatitéke-finanszirozasrol tuddésitod statiszti-
kai adatok felhasznalasat neheziti, hogy egy viszony-
lag fiatal finanszirozasi agazatrol van szo, azaz a szam-
bavétel hidnyossagai és eltér6 metodikdja sok or-
szagban er6teljesen hatraltatja a nemzetkdzi 6ssze-
hasonlitast. A kockazatit6ke-finanszirozas ,,bizalmas"
természetébdl adddik, hogy kozvetleniil nem mérhetd,
igy az adatok megbizhatosaga er6teljesen fligg az adat-
szolgéaltatok elérhet6ségétbl, kozlési készségétdl,
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8. tdblazat
A high-tech szektorokba fektetett kockézati téke
aranya az 6sszes kockazati t6ke értékébdl és szamabol
Magyarorszagon, 2000-2001 (%)

Szektorok 2000 2001
Erték Darab Erték Darab
Hig-tech 71 86 37 61
Nem high-tech 29 14 63 39
Osszesen 100 100 100 100

Forras: HVCA adatai alapjan sajat szamitas.

korrekt tajékoztatasatol. Raadasul a statisztikai felmé-
rések soran hasznalt fogalmakat a felmérések készit6i
nem egységesen kezelik, s igy a latsz6lag &sszehason-
lithatd adatok sok esetben eltérd tartalmli sokasagrol
informalnak. Nehezen kezelhet§ problémat vet fel,
hogy az dgazatban a hivatasos befektetd intézmények
mellett igen jelent8s szerepet tdltenek be az informalis
- maganszemélyként - befektet6k, akiknek szdmbavé-
tele a szokasosnal is nehezebben oldhaté meg.

A kockazatit6ke-agazat tevékenységérél az egyes
orszagokra vonatkozé adatokat rendszerint - az egyes
kontinensek befektet6it témorité kockazatitbke-egye-
stletek megbizasabol - nemzetkdzi tanacsadd cégek
gydjtik be. E cégek minden érintett orszagban kérd6i-
veikkel kozvetlenil keresik meg a professzionalis be-
fektetdket, igy az adatok megbizhatdsaga attél fuigg,
hogy a befektet6k mekkora hanyada és milyen preci-
zitassal tolti ki a kérd6iveket. Mivel a kockazatit6ke-
finanszirozas felmérésére esetenként mas szervezetek
megbizasabol is sor kerlil, ugyanarra a szegmensre
tobbféle adat is forgalomban van, s ezek tartalma sok-
szor nagyon kiilénb6z6. Kilondsen azon orszagok ese-
tében nagyok az eltérések, amelyekben a kockazatit6-
ke-agazat késébb indult fejlédésnek, s ahol a nemzeti
kockazatitke-szovetségek megbizasabol kalon is ké-
szlilnek felmérések, igy példaul a Tavol-Keleten és
Kelet-K6zép Eurdpaban, ahol nagysagrendi kiilénbsé-
gek fedezhet6k fel a kiillénb6z6 forrasokbdl szarmazé
adatok kozott. Raadasul az egyes évek kozott is na-
gyon nagy eltérések tapasztalhatok a kérdGives felmé-
rés begyakorlottsdganak hidnya miatt, s igy annak
eredménye er6sen fuigg a valaszaddk aktudlis szama-
tol, adatkozlési hajlandésagatol.

A kockazatitéke-a4gazat tevékenységére vonatkozé
adatok befektetdktdl torténd begy(jtése egy szemléleti
problémat is felvet (Baygan és Freudenberg, 2000). A
befektet6k foldrajzi elhelyezkedése nem feltétlendl
esik egybe sem az altaluk kezelt forrdsok szarmazasi
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orszagaval, sem pedig befektetéseik célorszagaval, igy
a kockazati finanszirozast szolgalé t6ke nemzetkodzi
aramlasanak adatai elsikkadnak a szambavétel soran.
(Az egyes orszagokban mért befektetési adatok nyil-
van nem feltétleniil egyeznek meg az adott orszagban
m(kodd finanszirozok A&ltal tortént befektetések
t6keadataival.) Nem kiloénll vildgosan el, hogy az
adott orszag befektetSinek t6kéje mekkora aranyban
szarmazik hazai forrasokbol, milyen aranyban iranyul
hazai és kulfoldi cégekhez, illetve az adott orszagbeli
kockazati t6kéhez jutd cégek milyen ardnyban kaptak
a finanszirozast kilfoldi, illetve hazai befektet6ktél. A
szdmbavétel fenti megoldasa a t6keimport6r orszagok
esetében - mint amilyenek példaul a kdzép- és kelet-
eurépai orszagok - jelentésen aldbecsili a kockazati
finanszirozas jelent6ségét, mig a kockazati t6két ex-
portald orszagok - igy példaul az USA, az Egyesiilt
Kiralysag vagy Svéjc - esetében noveli azt. A kétféle
adat szambavételére Eurdpaban 1999-ben tortént az
elsd kisérlet, a megoldas azonban még felemas, mert a
statisztika egyel6re nem tartalmazza az Eurépan kivil-
rél érkezd befektetéseket, csak a mas eurdpai orsza-
gokbdl érkez6ket. Az &zsiai felmérések ugyanezen
problémat tikrézik, mig az amerikai statisztika csak a
tagallamokban befektetett t6két veszi szdmba.

A kockazatit6ke-befektetésekre vonatkozd adatok
dsszehasonlitasanal sok gondot okoz, hogy a finanszi-
rozasba beleértendd Ugyletek korét a killonb6z6 kon-
tinenseken nem egyformén hatarozzak meg. Jelentds
eltérést okoz példaul, hogy nem egységesen kezelik a
kockazatit6ke-befektetések tartalmat. Eurépaban, ahol
e fogalmat a magant6ke-finanszirozas szinonimaja-
ként hasznaljak, ezen (igyletek kdzé besoroljak a kiva-
séarlasi tranzakcidkat is, ugyanakkor az Egyesilt Alla-
mokban a kivéasérlasokat méar nem tekintik a kocka-
zatit6ke-agazat részének. igy szikségképpen eleve
torz lesz minden olyan dsszehasonlitas, amely az eurd-
pai és az amerikai adatok mechanikus egybevetésén
alapul. A torzitas eréssége nyilvan attol fugg, hogy a
kivasarlasok mekkora szerepet jatszanak az egyes kon-
tinensek/orszagok  kockéazatit6ke-befektetéseiben.
Tovabbi definiciés problémat jelent az Un. expanziv
szakaszbafektetett t6ke értelmezése. A tavol-keleti sta-
tisztikak példaul e fazisba tartozoként tartanak nyilvan
minden Ugyletet, ami nem a kezd@, indulo, illetve ko-
rai fazisban tartd vallalkozasok finanszirozasat szol-
gélja, igy tébbek kozdétt idesoroljak az expanzidt szol-
galo tgyletek mellett a t6zsdére jutashoz nyujtott athi-
dalé finanszirozast és a kivasarlasi ugyleteket. Euro-
paban viszont az expanziv szakaszt finanszirozé ugy-
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letek a magvet6, az indul6 és a korai fazist finanszi-
roz6 tranzakciokkal egyiitt - am a kés6bbi szakaszba
sorolt &thidal6 finanszirozas és kivasarlasok nélkdl -
az Un. Klasszikus kockazatit6ke-befektetések kozé so-
rolédnak, ami Amerikdban lényegében a kockazati t6-
keként szdmbavett adatok tartalmét fedi le. Ugyancsak
nem egyseges a kock&zati t6ke altal finanszirozott
véllalkozasok szakdgazati besoroldsa, s a high-tech
ipardgak kozé sorolt &gazatok is csak nagyjabdl ta-
karjak ugyanazokat a teriileteket.

Tovébbi nehézséget jelent, hogy a befektetési ada-
tok felbontdsadndl nem &llnak rendelkezésre kereszt-
metszeti adatok. Ajelenlegi adatgydjtési rendszer nem
teszi lehet6vé a vallalkozasok életciklusa és szakaga-
zata szerinti egyidejd bontast. igy csak gyanithato,
hogy a vallalkozéasok korai fazisaba és a fejlett techno-
l6gidba torténé kockazatitOke-befektetés kozott erds
korrelacio all fenn, amit az észak-amerikai adatok po-
zitiv. médon, a dél-eurdpai adatok pedig negativ ol-
dalrél tdmasztanak ala.

A magyar kockézatit6ke-4gazat
az innovécio szemszogébdl

A nemzetkdzi statisztikakbol nem derdil ki, hogy a
90-es évek végére Magyarorszagon regionalis 0ssze-
hasonlitasban fejlett kockazatit6ke-agazat jott létre.
Az adatok ugyanis nem tudositanak sem az évtized
soran befektetett t6ke 6sszegérdl, sem a finanszirozott
véllalkozéasok sz&marodl, sem a piacon jelen 1év6 finan-
szirozok kezelésében allo t6ke nagysagrendjérdl, sem
pedig a kockazatit6ke-befektetéseknek az egyes gaz-
dasagok fejl6désére gyakorolt hatasarol. A jelenleg
rendelkezésre all6 nemzetkdzileg 0Osszehasonlithatd
adatok csupan az éves befektetési volumenek régiobeli
Osszevetését teszik lehet6ve.

A viszonylag fiatal magyarorszagi kockazatitéke-
agazat méretét érint6 nyilatkozatokban és publikaciok-
ban gyakran sszemosddik az egyes években tortént
befektetés, a korabbi befektetések nyoman kialakult
kockazatit6ke-allomany, illetve az orszagban, tovabba
arégio egészében befektetésre rendelkezésre all6 téke-
alloméany adata.

1995-ben a fejl6dd orszagok kockazatit6ke-befek-
tetéseirdl az IFC meghizasahol készitett tanulmany
(Aylward, 1996) a teljes kelet-kdzép-eurdpai koc-
kazatit6ke-allomanyt harommilliard USD értékire be-
csulte. Ezen belll 1,2 milliard USD értékkel a lengyel-
orszagi befektetések képviselték a legnagyobb aranyt,
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a magyar piac 400, a cseh 380 milli6 USD eérték(, mig
a roman és az ukran piac - a tanulmany szerint -
300-300 milli6 dollaros volt. A Magyar Kockazati- és
Magant6ke Egyesilet (HVCA) becslése szerint 1995-
ben a magyar kockazatitéke-agazat 400 milli6 USD
nagysagrendjébdl a mar befektetett téke 250 millid
USD, a befektetésre vard téke 150 milli6 USD értékii
volt. 1998-ra a kockazatit6ke-agazat mérete - ugyan-
csak az Egyestilet becslése szerint - 1,2 milliard USD-t
ért el. Ezen bellil a befektetések értéke kdzel 780 mil-
li6 USD, a befektetésre varo téke pedig mintegy 440
millio USD értéki volt 1998 végén.

Az ugyanerre az id6szakra készitett masik becslés,
amelyet a magyar piacon is érdekelt egyik legjelen-
tésebb nemzetkdzi kockazatit6ke-befektetési alap, az
Advent International munkatarsai készitettek, a fenti
kockazatit6ke-agazati méretnek minddssze a felét va-
I6szin(siti. Eszerint 1998-ban a csak Magyarorszagra
szakosodott alapok t6kéje haromszéazmilli6 USD volt,
mig a regiondlis alapok 2,4 milliard USD érték{ t6ket
kezeltek. 2001-re a kizar6lag Magyarorszagon befek-
tetni kivant 0sszeg - az Advent becslése szerint -
négyszazmilli6 USD-re n6tt Ggy, hogy addigra hozza-
vetbleg hatszazmillio USD érték(i befektetésre kertlt
sor. (9. tblazat) A Magyar Kockazati- és Magant6ke
Egyesilet adatai alapjan a Magyarorszagon 2001 vé-
géig befektetett kockazati t6ke értéke dsszesen kozel
egymillidrd USD érték(ire becsilhetd.

Az Advent adatai szerint a regionélisan rendelke-
zésre allé dsszeg 2001 végére mar 3,8 milliard USD-re
n6tt. (Az Economist 2002. méajus 25-i szama ezt a t6-
kevolument hasonl6képpen 3,5 milliard USD értékdre
becsiilte.) igy a kelet-k6zép-eurdpai befektetésekre
rendelkezésre allé6 kockazatit6ke-mennyiség 2002 elsé
negyedévében a 20-35 milliard USD értékdre taksalt
teljes eurdpai kockazati-t6ke mintegy tizedét tette ki.

A magyarorszagi kockazatit6ke-befektetésekrdl
1998 6ta a Magyar Kockazati- és Magant6ke Egye-
siilet (HVCA) megbizasabol évente késziil felmérés,
az Eurdpai Kockazati Téke Szovetség (EVCA) pedig
1999 6ta méri a magyar adatokat. Bar mindkét felmé-
rés a befektet6k valaszait dolgozza fel, a kétféle felmé-
rés a madszer kiilonb6z8ésége és részben ezzel dssze-
fuggésben a befektetk eltéré valaszadasi hajlanddsa-
ga miatt mindeddig nagyon eltérd eredményeket mu-
tatott. A nemzetkOzi statisztikakba természetesen az
eurdpai adatgy(ijtés adatai keriiltek bele, amelyek a
2001-es év kivételével az itthon mértnél mindig
alacsonyabb 6sszeget tartalmaztak.
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9. tablazat

A magyarorszagi kockazatit6ke-agazat nagysaganak
alakulasara vonatkozé becslések,
1995, 1998 és 2001 évekre (milli6 USD)

Ev 1995 1998 2001
Adatforrés HVCA* HVCA* Advent™  Advent™

Magyarorszagi befek- 150 440 300 400
tetési céllal 6sszegydj-
tott téke értéke
Regionalis befektetési na na 2.400 3.800
céllal dsszegy(ijtott
t6ke értéke
Magyarorszagon adott 250 760 na 600
év végeéig Osszesen
befektetett kockazati
téke értéke
Magyarorszagon 400 1.200 na  1.000

rendelkezésre allo és
befektetett kockazati
téke értéke

* HVCA: Hungarian Venture Capital Association becslése.

** Advent: Advent International magyarorszagi irodajanak mun-
katarsainak becslése.

A 2000-es év minden tekintetben rekordot jelentett
mind a tranzakciék szamat, mind a befektetett t6ke
Osszegét, mind pedig a piacon aktiv alapok szamat te-
kintve. Ugyanakkor a kockazatit6ke-befektetések
vilagmeret( visszaesése 2001-ben Magyarorszagon is
éreztette hatasat. Az 1999-ben 41 millié dollaros be-
fektetési érték 2000-re 103 milli6 dollarra nétt, 2001-
ben viszont a Magyar Kockazati- és Magyant6ke Egye-
siilet statisztikdja csupan 64 millio dollaros tgyletkd-
tést regisztralt. A befektetési ligyletek szdma is hason-
16 tendencidt tikrozott. Az 1999. évi 12, majd a 2000.
évi 47 Ugylettel szemben 2001-ben csupan 28 befek-
tetési akcidra kerult sor.

A vilagpiaci trendnek megfelel6en 2000-ben a ma-
gyar kockazatit6ke-agazat is az 0j gazdasag felé for-
dult. Ekkor az el6z6 évi befektetést 150%-kal
meghaladd szazmilli6 USD érték(i dsszes kockazati-
tOke-befektetéshdl a tranzakciok 70%-a a telekommu-
nikacio, a media, a szorakoztatas, az IT és az orvosi
technolégidk teriiletén valdsult meg. (HVCA, 2001)
Az év igazi eseménye a korai szakaszban lév6 cégek
finanszirozasanak megjelenése volt a magyar piacon.
Az 1998. évi 10%-kal szemben 2000-ben 64%, 2001-
ben pedig az adott évi befektetések szdma alapjan 71%
volt a korai szakaszban 1évd cégek finanszirozasanak
aranya. A kisebb tranzakciok térnyerését jelzi az is,
hogy az egymilli6 USD értéket nem meghalad6 tranz-
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akciok részaranya a befektetések értekébdl erbteljesen
emelkedett, az 1998. évi 0%-r6l 2000-re 55%-o0s,
2001-re pedig 61%-0s részesedést produkalva. 2001-re
mar a 2,5 millio USD érték alatti befektetések tették ki
az 0sszes finanszirozas kdzel 80%-at Magyarorszagon.
(8. és a 10. tablazat)

10. t&blézat
A magyarorszagi kockazatit6ke-befektetések szamanak

megoszlésa a finanszirozasi Ugyletek értéke szerint,
1998-2001 (szazalék)

Befektetési érték 1998 1999 2000 2001
(milli6 USD)

o@— o 0 33 55 61
11-2,5 50 25 15 18
2,6-5,0 0 25 15 n

- ©° 30 9 15 4
10,1 felett 20 8 0
Osszesen 100 100 100 100

Forras: HVCA évkényvek, 1999-2001

A Kkorai szakasz, illetve a kisebb méretili befekteté-
sek mellett jol érzékelhetd volt 2000-re a magyar-
orszagi befektetések high-tech agazatok felé forduldsa
is. Ezen lgyletek képviselték a finanszirozas értékének
tobb mint hetven, az Ugyletek szaméanak 86%-at. Fel-
bukkantak a régiot és a vilagpiacot célz6 befektetések
is, f6leg olyan kezd6 véllalkozasok finanszirozasanak
formajaban, amelyek az IT, az internet, a gy6gyaszat
és biologia teruletén mikddnek (HVCA, 2001).

2000-ben Magyarorszagon is megjelentek a specié-
lisan a korai cégek finanszirozasara szakosodott koc-
kazatitke-alapok, ebben az évben szdmuk a korébbi
2-3-r6l kilencre emelkedett. Mivel ezen alapok rend-
szerint kisebb, egymilli6 USD alatti befektetéseket
hajtanak végre életiik korai fazisaban tart6 vallalko-
zasokba, ez is az Uj gazdasag iparagai felé fordulést
jelzi. A 2001-es évben is a high-tech tgyletek domi-
naltak a végrehajtott tranzakciok szamat tekintve, az
,Uj gazdasdg” vilagméretli megtorpanasaval, illetve
valsagaval osszefiiggésben a befektet6k Ovatosabba
valasat azonban ekkor mar jelezte, hogy a hagyo-
manyos agazatokba fektetett t6ke ardnya az el6z6 év-
hez képest egy-két nagy érték( kivasarlasi tgylet foly-
tan jelent6sen megemelkedett.

Az expanziv szakaszban tarté cégeket fejleszt6 t6-
ke ugyancsak er6teljesen novekedett 2000-ben. Az ak-
ciék szama ugyan nem volt magas, de a befektetési
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érték annal inkabb. Ez a néhany jelentds - altalaban
otmilli6 USD feletti - befektetés tette ki az agazat fi-
nanszirozasainak felét. Ugyanez a tendencia folytatd-
dott 2001-ben is, amikor még kevesebb, am annal na-
gyobb egyedi érték(i tigylet adta a hazai kockazatit6ke-
finanszirozas tébb mint étven szdzalékat. (5. tablazat)

Vérhatd, hogy idén Magyarorszagon is - a nem-
zetkozi trendeknek megfeleléen - meg fog nyilni az Gt
a kivasarlasi ugyletek el6tt, mivel mind a multinacio-
nalis vallalatok, mind a regionalis befolyasra tor6 ma-
gyarorszagi nyilvanos cégek profiltisztitasba, tevé-
kenység alapu reorganizaci6ba kezdtek. Tovabbi fon-
tos szempont a Budapesti Ertékt6zsde folyamatos alul-
értékeltsége, ami a nyilvanos cégek t6ézsdei kivonasa
révén szerephez juttathatja a kockézati t6ke befekte-
téit.

Az eddigi magyar gyakorlat azt jelzi, hogy a kis- és
kozépvallalati szektor kock&zati t6kéhez jutdsanak
esélyeit javitd kormanyzati intézkedések a kinalati ol-
dal viszonylag egyszer(, gyors, kevés koltségvetésifor-
réssal és jol reklamozhatd médon torténé javitasara
helyezték a hangsulyt. Ez kevés tényleges valtozast
eredményezett, mikdzben a keresleti oldal problémai-
nak feltarasara és kezelésére meg kisérletek is alig
torténtek.

A kockazatitéke-a4gazatot érint§ kozvetlen allami
szerepvallaldst mindeddig a piacot helyettesiteni és
nem Kiegésziteni akaré magatartés jellemezte. A rend-
kivil alacsony t6keer6 - amely részben a magéantdke
tarsfinanszirozéként toérténd megnyerésének sikerte-
lenségébdl fakadt —a nem vilagos és egymasnak el-
lentmondd alapitoi célok, a kezel6k érdekeltségének
szabdalyozatlansaga, tovabba a befektetk alapitok alta-
li ellen6rzésének és értékelésének hianya lIényegében
kizarta az allami befektet6k hatékony m(ikddését, s az
allami szerepvéllalas joforméan teljes kudarcéat okozta.
Meglehetdsen sikertelen volt a magyarorszagi gyakor-
lat a kockazatitéke-kinalat ndvelésének kdzvetett meg-
oldasait tekintve is, amelyet az 1998-as kockazatit6ke-
torvény teljes hatastalansdga is mutat. Kozvetve
ugyancsak negativ hatast gyakorolt a' kockazatitéke-
&gazat magyarorszagi fejl6désére az arfolyamnyereség
2001-ben bevezetett 20%-0s megadoztatasa, amely a
finanszirozdk kiszallasanak kondicioit rontva maga is
hozzajarult az egyébkeént is leszallo agba keriilt t6zsde
pangasahoz.

A kis- és kozépvallalati szektor t6keellatdsanak
javitasat - szakitva az eddigi gyakorlattal - elsésorban
az allami és a maganbefektet6k tarsulasaval torténd
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kockazatit6ke-finanszirozassal kellene el6segiteni.
Megfelel6 érdekeltségl professzionalis kezel6kre
bizva a forrasok befektetését, nagy nyilvanossagot biz-
tositva a kedvezmények igénybevételi lehet6ségeinek,
kevés lehet6séget hagyva a politikai hatasok és admi-
nisztrativ beavatkozasok szamara. Az indulé vallalko-
zasok és az innovacios projektek kezdeti szakaszanak
finanszirozasat kdzvetett mddon els6sorban az (zleti
és innovacios kdzpontok jelenleginél sokkal er6telje-
sebb tAmogatasa segithetné el6, amelyek a vallalkozdk
felkészitése és a projektek el6szlrése mellett a befek-
tet6k és a javaslatok egymaésra talalasat konnyitenék
meg.
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Benedek Tamas

MILYENEK A MAGYAR VEZETOK?

- A fels6 vezet6k véleménye a vezetOképzés fontossagardl Magyarorszagon -

A kutatas a magyarorszagi vallalatok fels6 vezetinek a vezet6képzéshez, a munkatarsak oktatasahoz és
az 6nképzeshez vald hozzaéllasat vizsgalta. A kapott eredmények azt mutatjak, hogy a véallalatok ira-
nyitéinak mai gyakorlataban a képzés és oktatas szerepének erésddnie kell.

A magyar gazdasag piacorientaltsdiganak novekedé-
sével és a nemzetkdzi munkamegosztasha torténd be-
kapcsolodas intenzifikalodasaval egyidejlileg szinte
valamennyi terlileten megné a versenyképesség jelen-
téssége. Ma mar sem a bels6, sem az export piacokon
nem lehet megkerllni a konkurencia figyelemmel
kisérését, el kell végezni azokat az dsszehasonlitaso-
kat, amelyeknek eredményeként megallapithat6 a ver-
senyképesség ténye, mértéke, szinvonala. Ezek az 6sz-
szehasonlitasok és vizsgalddasok természetszer(ileg
els6dlegesen magara a termékre, annak jellemzdire, il-
letve ha szolgaltatasr6l van sz6, szolgaltatasok
jellemz@ire vonatkoznak. Bonckés ala vesznek minden
olyan tényez6t, amelyek elsésorban nem a gyartas
vagy tudomanyos-technikai eredményesség szempont-
jabol, hanem sokkal inkabb a felhasznalo, a fogyaszto
szempontjabdl Iényegesek. Ezeknek az dsszevetésével
rangsoroljak a sajat produktumot és helyezik el azon a
skalan, amely az adott piacon kaphaté termékek vagy
szolgéltatasok kozil a sajat terméket mindsiti.

A ,,szokvanyos” versenyképességi mutatok mellett
azonban egyre gyakrabban, mas tényez6k hasonl6 vizs-
galatara, 6sszehasonlitasara is sort kell keriteni. igy pél-
daul a miikod6téke-bearamlas régionkban életre hivta
azokat a versenyképességi 6sszehasonlitasokat, amelyek
az egyes orszagok, egyes gazdasagok miikdd6téke-von-
zési képességét vetik dssze, és azt vizsgaljak, hogy a
région belll egy-egy gazdasadg mennyire versenyképes a
mkod6téke-bedramlasénak 0sztonzése teriletén.

Hasonloképpen er6teljes dsszehasonlitasok tortén-
nek —éppen a t6kedramlasok és bizonyos tevékeny-
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ségek kiszervezése, kihelyezés miatt - azon kérdé-
sekben is, amelyek konkrétan afelhasznalhaté munka-
erére vonatkoznak. Kilondsen jelentds a sulya és a
szerepe a munkaerd mindségének, az elérhetd, igénybe
vehet§ munkaerd felkésziiltségének azokban az orsza-
gokban, amelyek be kivannak kapcsolédni a m(ikodo-
toké aramlasaba. Magyarorszagon, mint azt a Gazda-
sagkutaté egyik humanberuhazasokkal foglalkozé ku-
tatdsa* megallapitja, a rendszervaltast kovetden igen
jelent8s mértékben javult a munkaerd képzettsége, és e
javulas valamennyi kilféldon megjelent publikécio-
ban hangot is kapott. igy tobbek kdzdtt az egyik cég
rangsora szerint Magyarorszag nyolc évvel ezel6tt 47
orszag kozott ebben a tekintetben a 15. helyet foglalta el,
mig két évvel ezel6tt mar a 4. helyre tornazta fel magat.
Bar ezek a megitélések meglehetésen szubjektivek,
az utobbi években minden kilfoldi és hazai, munkaerd-
vel és a munkaerd versenyképessegével foglalkozé vizs-
galat szdmottevd elérehaladast kdnyvelhetett el. Az el-
mult 6-8 évben a szakmunkasképzét végzettek szama
18, a gimnaziumot végzettek szdma 14, a f&iskolat,
egyetemet végzettek szama pedig 27%-kal novekedett,
ekozben a legfeljebb csak altalanos iskolaval rendelke-
z6keé 35%-kal cstkkent az Gjonnan foglalkoztatottak ko-
rében. Ezek a valtozasok kifejez6dnek abban is, hogy a
munkaeré-piacra belépéknek - els6sorban a palyakez-
déknek - képzettségi szintje lényegesen magasabb szin-
vonald, mint a nyugdijba vonuléké, a munkaerdpiacrol
kilépokeé.
A humanberuhazésok nagysaga, jellege és dsztonzési lehetésé-
gei. GKI Rt.
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igy a felhasznalt vagy felhaszndlhat6 munkaerd
egyre nagyobb jelent6séggel szerepel azokban a
nemzetkdzi Osszehasonlitasokban, amelyek az adott
gazdasag versenyképességét kivanjak meghatéarozni.
Kiléndsen sdrlisddnek ezek a vizsgalatok azért, mert a
globalizacié el6rehaladasaval és az EU-hoz torténténd
csatlakozéas kozeledtével egyre inkdbb feler§sodnek
azok a kutatési iranyzatok, amelyek egy-egy gazdasag
potencidlis versenyel6nyeit kivanjak meghatarozni.
Egyre tobb erdfeszités térténik annak érdekében, hogy
az adott orszag - és igy Magyarorszag - gazdasag-
venni azokat a meglévé vagy kiépithet6 versenyeld-
nyoket, amelyek e stratégianak alapjait keépezhetik.
Mivel Magyarorszag nem rendelkezik olyan megki-
I6nboztetd jellemzdkkel, amelyek akar a természeti
er6forrasok, akar a piaci méretek miatt a nemzetkdzi
versenyben bizonyos szempontbdl elénydket élvezhet-
ne, az a felismerés, hogy Magyarorszag legfébb ereje
a képzett munkaerd, mar elég régéta meghatarozza a
gazdasag stratégiajanak kiépitésével foglalkozé embe-
rek gondolkodasat. Kilénodsen érvényes ez akkor, ami-
kor hangot kapnak azok a tervek, elképzelések, ame-
lyek az ,,okos Magyarorszag” vagy a tudasalapu tarsa-
dalom és egyéb szlogenekben dltenek testet.

A szamos nemzetkdzi dsszehasonlitas ezideig egy
terliletet viszonylag mostohan kezelt, bar meggy6z6-
déstink, hogy a munkaerd nemzetkozi 6sszehasonlitasa
soran ennek a tényez6nek meghatarozé a szerepe. Ez
pedig a gyakorlo vezet6k felkésziiltségének, mentalita-
sanak nemzetkdzi 6sszehasonlitdsa és a magyarorszagi
vezet6k nemzetkdzi versenyben torténd helytallasanak
kérdése. Ebben a tekintetben természetesen szintén
szamos informécid, hiranyag és nyilatkozat latott mar
napvilagot. Ezek kozll nem kevés emelte ki, hogy t6bb
olyan magyar vezet6 kapott mar a nemzetkdzi nagy-
véllalatoknal kiilfoldi megbizast, aki itthon bizonyitotta
be el6szor képességeit és versenyképességét. Ugyanak-
kor kevés vizsgalat, felmérés és hiranyag jelent meg ar-
rol, hogy nemzetkozi ésszehasonlitashan milyen a tény-
leges minésége annak a vezet6i stdbnak, akik Magyar-
orszagon dolgoznak és a nemzetkdzi versenyben helyt-
allni kivané magyar cégek tevékenységét iranyitjak.

A kovetkez6kben részletesen szeretnénk ismertetni
egy olyan felmérés eredményeit, amelynek soran két-
szaz magyar vezet6 megkérdezésével igyekeztiink va-
laszt keresni azokra a kérdésekre, hogy a jelenlegi ma-
gyar vezet6k mennyire képesek helytallni a nemzet-
kozi kdérnyezetben, mennyire képesek az altaluk ira-
nyitott vallalatokat bevezetni az EU-ba, illetve a nem-
zetkozi piacokra Ugy, hogy ezek a cégek a kés6bbiek-
ben sikeresek legyenek.
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Természetesen mindenekel6tt szeretnénk kihangsu-
lyozni azt a tényt, hogy egy kétszaz vezet6 megkér-
dezésével lebonyolitott vizsgalat semmi esetre sem al-
talanosithatd, és a megallapitasai els6dlegesen csak
tendenciakat tiikréznek. Ha nagyobb lett volna a meg-
kérdezettek szdma, akkor sem lehet minden kérdésben
minden vezet6re altalanos kdvetkeztetést levonni vagy
kimondani. Ugyanakkor szeretnénk kihangsulyozni,
hogy a kétszaz vezet6 valaszaibdl lesz(rt konzekven-
cidk bizonyos gazdasagi kényszerhelyzetekre és
képzettségbeli, készseégbeli hianyossdgokra utalnak.
Ezek természetesen fakadnak azokbdl a hatranyokbol,
lemaradasokbdl, amelyek nagyobb id6tavra nyalnak
vissza. Nem fogadjuk el azokat a megallapitasokat,
gondolatokat, amelyek azt sugalljak, hogy az alab-
biakban k6z06lt - magyarorszagi vezet6kre vonatkozo
- megallapitasok kivétel nélkil mdiden magyar veze-
t6re jellemz6ek, de erdsiteni és hangsulyozni szeret-
nénk azokat a megallapitasokat, amelyek arra utalnak,
hogy Magyarorszagon bizonyos problémakat fel kell
szamolni annak érdekében, hogy azok a negativ
tendenciak megsz(inhessenek, amelyek e kétszaz veze-
t6 megkérdezése kapcsan arra utalnak, hogy a magyar
vezetéshen vannak bizonyos lemaradasok.

Avizsgalatot a Yanagida Marketing Consulting Ta-
nacsadd Kft., illetve az ISMR London Tanacsadé cég
kodzdsen készitette el.

A kutatds soran a kutatast végzOk egy négyszaz-
Otven f6s listdbdl indultak ki, és ennek megfelel6en
kétszaz vezet6t sikerlt megkeresnilik. A Kivalasztott
vezet6k cégei adott ipardgak reprezentansai voltak,
altalaban olyan cégek, amelyek mind a hazai, mind a
nemzetkdzi piacon sikeresnek mondhatéak. A meg-
keresett kétszaz cég kozil 42 %-ot képviseltek a szaz
fénél kevesebbet foglalkoztaté dn. kisvallalatok.
Valamennyi esetben 50-60 perces interjuk késziiltek.
Nem kérd6ives felmérésr6l volt sz6. A kivalasztott
vezet6k, valaszadok altalaban az adott vallalkozas fel-
sOszint(i vezetésébdl keriiltek ki. Ezek koziil nem ke-
vés cégtulajdonos volt, tehat egyszemélyben képvi-
selte a menedzsmentet és a tulajdonost. Ez kiiléndsen
a kisvallalatoknal volt jellemz8. Ezek mellett termé-
szetesen tobb esetben a vélaszadé a vezérigazgato
vagy Ugyvezet6 igazgatd helyettese, valamint egyéb
gazdasagi vagy human er6forrds vezetd volt. Maguk
az interjuk 2001 novemberében kezdédtek meg.

Osszességében hét iparag, illetve szakma megkere-
sésére kerilt sor. Legnagyobb aranyban a kereskedel-
mi cégek szerepeltek, majd ezeket kovetben a szol-
galtaté jellegli tevékenységet végzd cégeket latogattak.
A szamitéstechnikai gyartassal, illetve szamitéstech-
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nikai eszk6zok kereskedelmével foglalkozé cégek
kozll 38-at, azaz 19%-ot siker(lt elérni. 8%-ban sze-
repelt a gépkocsiipar és a kereskedelem, 6%-ban a hir-
adastechnika és tavkdzlés. 4,5%-ban a bank és pénzin-
tézeti szektor, végil 1,5%-ban a vegyi és gydgyszer-
ipari cégek.

1. sz&mU témakor: a jolképzett vezetdk
tulajdonsagai és fontossadguk a cég szdmaéra.

A beszélgetés elsd témakdrében azt kivantak a ku-
tatok felmérni, hogy a jelenlegi magyarorszagi fels6-
szint(i vezetés véleménye szerint milyen a jolképzett
vezetd, és mennyire fontosak az adott cég szémara a
képzettségében meglévé elényok. A valaszokat a ko-
vetkez6kben 6sszegezhetjik:

- Egy cég életében a jolképzett vezet6 minden va-
laszadd szerint rendkivil fontos. Els6sorban a hira-
dastechnikai, a tavkozlési iparag képvisel8i szama-
ra volt fontos a jolképzett vezetd, mig a kereske-
delmi cégek uUgy itéltek meg, hogy szamukra az
hogy egy vezet6 mennyire képzett, nem kuldnds-
képpen érdekes.

- A]o vezet6 legfontosabb tulajdonsaga a kifejtések,
valaszok alapjan, az Gn. ,,megfelel§ szakmai kép-
zettség”, mig a jolképzett vezet6k masodik helyre
sorolt jO tulajdonsaga a ,megfelel6 vezet6i fel-
késziiltség” cimsz6 alatt fogalmazhat6 meg.

- Az ,emberismeret és bandsmod” minddssze kilenc f6
szerint (a kétszazbdl) kiemelten fontos vezetdi tu-
lajdonsdg. Az dsszes valaszadd 1/3-a (35%) csak
egyetlen tulajdonsagot tudott emliteni arra vonatko-
zBlag, hogy mi jelenti, melyik tulajdonség jellemzi
az Un. jolképzett vezet6t. A kérdést egyébként gy
tették fel: ,,Megitélése szerint mi a harom legfonto-
sabb tulajdonsaga egy jolképzett vezet6nek?”

Kilon érdekességként kell megjegyezniink, hogy a
jolképzett vezet6k cégnél valé fontossagara adott va-
laszok aszerint is meglehetdsen eltéréek voltak, hogy a
megkérdezett az adott cégnél milyen pozicidt toltott
be. igy pl. megdobbentd volt, hogy az elsészamu veze-
t6 (vezérigazgatd, igazgatd, Ugyvezet6 igazgatd)
véleménye szerint a legkevéshé fontos a jolképzett ve-
zet6k szereplése az adott cégnél. Ezzel szemben a gaz-
daségi vezetdk véleménye szerint ez a legelsé helyre
kerlilt. Ok a megkérdezettek kozil a legfontosabbnak
{télték meg, hogy a cégnél jolképzett vezet6k legye-
nek. A képzésért felels szakemberek, elsésorban a hu-
man terllet vezet6i is az atlagnal nagyobb sdlyt adtak
a jolképzett vezet6k céghez vald csabitasanak, ott tor-
ténd foglalkoztatasanak. Mindenképpen megéllapitha-
t6, hogy a fels6szintl vezetés - és ezt ismételjik - nem
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tulajdonitott kiiléndsebb jelentséget annak, hogy - ter-
mészetesen az 6 kivételével - a cégnel dolgozo tobbi
vezet§ képzettsége milyen szinvonalon all.

Szintén érdekesnek tartottuk, hogy az Un. jé vezet6-
nek milyen tulajdonsagokat tulajdonitottak a megkér-
dezettek. Erdekes modon messze az els6 helyen (két-
szazbol 71%) a ,,megfeleld szakmai képzettség, illetve
felkésziltség szerepel”. Ezt kovette a megfeleld
vezet6i felkésziiltség (59%), az elkdtelezettség/hliség a
cég irant (41%), a hatarozott céltudatos irdnyitas
(38%), a megfelel6 kommunikécids képesség és kap-
csolatépités (28%), a jo probléma felismer§ és meg-
oldé képesség (15%), végilk az emberismeret és ba-
nasmad (9%).

2. szamu témakor: a vezetdk kivalasztasa, a
kivalasztas szempontjai és a kivalasztas
legfontosabb tényezéi

A vizsgdlat soran a kutatdk arra is valaszt kivantak
kapni, hogy a jelenleg m(ikod6 vezet§ munkatérsait
milyen megfontolasok alapjan vélasztja ki, alkalmaz-
za. Az erre vonatkozd véalaszok altalanossagban a ko-
vetkezék voltak:

- Avezet6k kivalasztasanal a legfontosabb szempont
a jelolt megfeleld személyes referenciaja.

- Akivéalasztasnal altaldban a tudas, a gyakorlati ra-
termettség és ennek bizonyitasa a legfontosabb a
»papirok”, az iskolai végzettségek csak ezutan ko-
vetkeznek.

- A nagyon divatos MBA iskolai végzettség csak a
vezet6k 4%-a szdmara fontos kivalasztasi tényez6.

- A vegyiparban, gydgyszeriparban szinte kizarélag
az iskolai végzettséget és a kilfoldi iskolakat része-
sitik elényben, fogadjak el. A hiradastechnikai és
tavkozlési vezeték dontben az emberi hozzaéllast
és a vezetési tudast tartjak fontosnak az (j vezetdk
kivalasztasanal.

3. szamu témakor: a vezetdk és a ceg
kulcsembereinek képzése, tovabbképzése, a
tovabbképzés fontossaga és a folyamatos képzés

Erre a kérdésre a kdvetkezd dsszefoglalt valaszokat
sikeriilt kapnia a kutatéknak:

- Afels6 vezet6k csaknem haromnegyed része, azaz
72%-a csak aktudlis témak esetén - tehat dontéen a
szakmai valtozasokhoz kapcsoldddan - tartja indo-
koltnak a folyamatos vezet8i képzést. Kuldndsen
igaz ez az allitds a gydgyszer- és vegyipart repre-
zentalod vezetdk valaszadasaban.
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- A megkérdezettek tiz szdzaléka szerint a képesités
,0rok id6re szol”, és ezért feleslegessé teszi a to-
vabbi folyamatos vezet6i képzést.

- A megkérdezett vezetbknek csupan négy szadzaléka
gondolja Ugy, hogy mindenképpen sziikséges ké-
pezni a vezet6ket.

- Avizsgalt teriiletek koziil a hiradastechnikai és tav-
kozlési iparagban tartjak legfontosabbnak a folya-
matos képzést, mig a gépkocsiiparban a legkevéshé
fontosnak.

- Akutatasban résztvevék kdzott a fels6 vezetdk (el-
nok, vezérigazgatd, lgyvezet6 igazgatd) szerint a
legkevéshé fontos a folyamatos vezetéképzés.
Erdekességként kell megjegyezniink azt is, hogy a

vezetdk és kulcsemberek képzésének fontossaga az el-

s@szamu vezet6k véleménye szerint a legkevésbé érde-
kes kérdés. Ennek legnagyobb jelent6séget természe-
tesen a képzésert felel6s szakemberek tulajdonitanak,

Oket kovetik a gazdasagi vezet6k, akik szintén az

atlagnal magasabb jelent6séglinek itélik e keérdést.
Ezek utdn nézziikk meg, hogy a folyamatos képzés

fontossagardl milyen vélaszok sziilettek. A megkér-
dezettek 37%-a ugyanis Ugy nyilatkozott, hogy a fo-
lyamatos képzés csak akkor fontos, ha az mindig az
aktualis problémakrol szdl. 35%-uk allitotta, hogy a
folyamatos képzés esetenként hasznos lehet. A vélasz-
adok 13%-a azt nyilatkozta, hogy ha megfeleld képe-
sitése van az illet6 vezetének, akkor nem szilikséges
folyamatos képzésben részesiteni. 12% azt mondta,
hogy ez egyaltalan nem fontos és a valaszaddknak
minddssze 4 %-a, tehat nyolc vezet6 nyilatkozott gy,
hogy a folyamatos képzés mindenképpen sziikséges az
adott vallalatnal.

4. szamu témakor: a nem-vezetd munkatarsak
rendszeres képzésének fontossaga

A magyarorszagi felsdszintli vezet6k véleménye e
kérdéskdrben az aldbbiakban 0sszegezhetd:

- A megkérdezett vezet6k tobbsége szerint a vezetd-
kon kivil az eladas terlletén dolgozok képzése a
legfontosabb.

- Az lgyfélszolgalati- és szervizmunkatarsak kepze-
sét csupén a vezetOk egy tizede tartja fontosnak.

- Atapasztalatok szerint a cégek tébbsége még min-
dig az eladasra és nem a vev8k megtartasara és elé-
gedettségére koncentral. Kiléndsen igaz ez a bank
és pénzugyi, a gépkocsi és vegyipari-gyogyszer-
ipari szektorban.

- A nagymérték(i piaci versenyben lév6 hiradas-
technikai és a versenyben most induld tavkdzlési
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ipardg vezet6i az uUgyfélszolgalati és szerviz mun-
katarsak képzését meg sem emlitették.

5. szdmu témakor: a vezet6k folyamatos
képzésének jelenlegi magyarorszagi gyakorlata
és a raforditasok

A valaszok szerint:

- A megkérdezett cégek csaknem felében, azaz 44%-
aban jelenleg semmilyen folyamatos vagy rend-
szeres vezet6képzés nincs. Ezek kizarolag ezer f6-
nél kevesebbet foglalkoztat6 vallalkozasok.

- Avezetdk tdbbsége évi nyolc-tiz 6éras, azaz kb. évi
egynapos rendszeres képzést tart idealisnak (a vilag
élvonalbeli cégeinek atlagos, egy dolgozora vetitett
képzési aranya 85-90 Ora évente!)

- A megkérdezett vezet6k fele nem tudja, hogy
mennyit kolt cége évente a vezet6k képzésére.

- Atlagosan egy kétnapos vezet6képz6, fejleszt tré-
ning dija 150-300000 Ft/f6. A kutatasban résztve-
v6k kodzil minddssze 3% mondta azt, hogy szemé-
lyenként 100000 Ft-nal tobbet kolt vezetbk éves
képzésére.

- Avalaszadok egytizede gy hatarozta meg a kép-
zési koltségeket, hogy a cég ,,nagyon keveset” for-
dit erre a célra.

Erdekes azt is 6sszevetni, hogy a megkérdezettek
szerint pillanatnyilag a cége mennyi id6t fordit évente
a kulcsemberek, vezet6k képzésére és az 6 véleménye
szerint mennyi lenne a kivanatos réaforditas id6ben és
évente. Az dsszes megkérdezett 35%-a nyilatkozott
Ugy, hogy a jelenlegi gyakorlat szerint évente a cég
nyolc-tiz orat fordit vezetSinek képzésére emberen-
ként. 12%-uk szerint a cég évente 30-40 o6rét fordit
egy-egy vezetd tovabbképzésére. Végil 8%-uk nyilat-
kozott gy, hogy 40-60 6réat is elér az egy-egy vezet6
képzésere forditott id6. A maradék 44% pedig, ahogy
azt jeleztlik, ugy nyilatkozott, hogy cége esetében sem-
minem(i folyamatos vezet6képzés nincs. Ami a kiva-
natos mértéket illeti, a megkérdezetteknek csaknem
fele, 0sszesen 45%-a gy nyilatkozott, hogy cégénél
évente egy-egy vezetd képzésére nyolc-tiz 6rat kellene
forditani. 38%-uk vélte Ggy, hogy az évi 30-40 6ra
képzés lenne megfeleld, mig minddssze 15% véleke-
dése volt az, hogy évente egy-egy vezet§ tovabbkép-
zésére 40-60 o6réat kellene forditani.

Ugyancsak jellemz6nek mondhatd, hogy a megkérde-
zett felsGszintli vezet6k 49%-a nem tudott arra
vonatkozéan nyilatkozni, hogy cége vezet6képzésre,
folyamatos tovabbképzésre az &rbevétel hany széza-
lékat forditja. Mindossze a megkérdezettek haromsza-
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zaléka nyilatkozott Ugy, hogy az adott cégnél szemé-
lyenként szazezer forintnal tdbbet forditanak vezet6k
tovabbképzésére, a megkérdezetteknek 15%-a pedig
Ugy nyilatkozott, hogy a teljes arbevételik maximum
egyszazaléka vagy az alatti az az dsszeg, amelyet ve-
zetd-tovabbképzésre forditanak.

6. szamU témakdr: milyen modszerl képzésre van
szilksége a hazai vallalatoknak a mai magyar
felsGszint(l vezetés véleménye szerint?

Az erre adott valaszok az alabbi harom pontban
foglalhatok dssze:

- A képzési modszerek kozil a vezetk dontd tobb-
ségben és kizarolag a hagyomanyos eléadast része-
sitik elényben. Ez kiilondsen a nagyobb, dtszaz f6-
nél tobbet foglalkoztatd vallalatoknal jellemzé.

- A megkérdezett vezet6k csaknem azonos aranyban
tartjak jénak a hazon belili, illetve a neves kiilsg
szakember meghivasaval torténd képzést.

- A gyakorlatokkal kiegészitett tréning modszerd
képzést a vezet6k alig egytizede tartja hatasosnak,
mikdzben a vilag élvonalbeli cégeinél elsésorban
ezeket a tréningeket preferaljak.

Nézziik meg ezek utan a valaszok 6sszesitése sze-
rint szazalékosan, hogy a jelenlegi magyar fels6szint(
vezetés véleménye szerint melyek az igazan hatékony
képzési mddszerek.

A megkérdezettek 25%-a (gy nyilatkozott, hogy

I - Igen érdekes és talan jellemz6nek mondhato, hogy
a megkérdezett vezet6k szaméra a legkevéshé fon-
tos tényez6 a vilag vezetd cégeinek és a vilag leg-
I jobbjainak mddszereit megismerni. ,,Nem kivannak
tanulni a legjobbaktol.”
Felt(ing volt, hogy a konkurensek megismerését csak
a vezet6k alig egyotode tartotta sziikségesnek és
hasznosnak, és alig tobb a vev6k szokésainak, elva-
rasainak, igényeinek megismerését kivanok aranya,
A vezetési ismeretek témakore csak a kutatasban
résztvevl vezet6k negyedének fontos a képzésekben.
A vezetési ismereteken belil a témakorok rang-
soroldsdban a kommunikacio, ezt kdvetben a csa-
patépités kerlilt az éke.
Mindez konkrétan és szazalékosan a kdvetkezd ke-
| pet mutatja:

A megkérdezettek 54%-a szerint a szakmai isme-
| retek erdsitése, mig 39%-a szerint a szakma Uj irdny-

j zatainak a megismerése a legfontosabb. 26% vélte Ugy,
J hogy a vezetési ismereteket kell b6viteni és szinte azo-
J nos sallyal - 15-20% koruli értékkel - tulajdonitottak

i jelent6séget a vevok, partnerek szokasainak, elvarasai-

J nak megismerése, az (j értékesitési, kapcsolatterem-

| tési technikdk megismerése, a konkurencia tevékeny-
i ségének megismerése és az altalanos gazdasagi, poli-
I tikai ismeretek, véltozasok megismertetése kérdésé-
I nek. Végul elenyészd sullyal, néhany szazalékkal
i szerepelt a ,kitekintés a vilagba”, a ,hogyan csinaljak

j a legjobbak”, illetve az adott szakman belili, jévére

neves kills§ szakemberrel tartott el6adas megtartasa a J vonatkoz6 varhato tendenciak, trendek megismerése.

hatékony médszer. 24%-uk (csaknem ugyanennyi) Ggy
nyilatkozott, hogy hazon beliili szakember altal torténé
el6adasok tartasa a hatékony maédszer. 25% véleménye
szerint konzultacidkkal ,tarkitott”, kisebb csoportok
elétt lebonyolitott el6adasok a hatékonyak. 18% nyi-
latkozott Ugy, hogy vegyesen, tobbféle oktatasi forma
- el6adasok, konzultacidk, konkrét esetek ismertetése -
a hatékony. Minddssze kilencszazalékuk szerint a tré-
ning tipusu képzés és a gyakorlatok a fontosak a kép-
zésben. Négyszazalék jelolt meg egyéb, mas, konk-
rétan nem ismertetett modszert.

7. szamu témakor: a vezet6i tovabbképzés
legfontosabb témakorei

A megkérdezett vezet6k véleménye az

aldbbiakban dsszegezhet6:

- A vezetbk képzésének els6dleges témakorei kozil
kiemelked6 a szakmai ismeretek preferenciaja. Ezt
koveti az Uj szakmai irdnyzatok megismertetésének
fontossaga.
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I 8. szamu témakor: a tovabbképzésre vonatkoz6
dontések meghozatala a vallalatoknal

A felkeresett vallalatoknak, vallalkozdsoknak csu-
pan harmadanal kapnak a vezet6k teljesen szabad
kezet a kepzésekkel és tovabbkepzésekkel kapcso-
latos dontések meghozatalaban.

Ez f6ként a hiradastechnikai és tavkozlési, illetve a
banki és pénzintézeti szektorban a jellemz6,

A cégek tizede a nemzetkdzi véllalati képzési prog-
ramot koteles betartani Magyarorszagon is.

A véllalatok tovabbi harmadanal minden esetben a
tulajdonosok doéntenek a képzésekrdl és tovabbkép-
zésekr6l, nem pedig a megbizott - és a munka-
tarsakat, egyéb feltételeket jol ismerd - vezeték. A
nagyvéllalatokndl szinte kizarolag ez a megoldas
jelenti a napi gyakorlatot.

Konkrétan és szazalékban Osszesitve ez az alabbi

j képet mutatja: a megkérdezett vezet6knek csak 34%-a
J nyilatkozott ugy, hogy ,,teljes mértékben én és vezetd
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tarsaim déntink a képzésekkel, tovabbképzésekkel
kapcsolatos kérdésekben.” Tovabbi 33% nyilatkozott
Ugy, hogy minden esetben a tulajdonosok és/vagy kiil-
foldi vezet6k hatarozzak meg a képzések feltételeit, a
tovabbképzés jellemz6it. 21%-a a megkérdezetteknek
ugy nyilatkozott, hogy ,,vagy mi valasztjuk ki a sziik-
séges képzéseket, tréningeket és trénereket, vagy err6l
a kulfoldi vezet6k dontenek.” Végil a megkérdezettek
11%-a azt nyilatkozta, hogy ,,cégiink nemzetkdzi val-
lalkozas, egységes rendszer van nalunk érvényben, és
kotelesek vagyunk ezt betartani”.

9. szamu témakor: a trénerek és oktatok kérdése

A trénerek megitélésénél, illetve kivalasztasanal a
megkérdezett vezet6k nyilatkozatai a kovetkezékben
Osszegezhet6k:

- Az el6adok, trénerek Kivalasztasanal a legfonto-
sabb szempont a személyes megismerés és a vezetd
ennek alapjan sziilet§ értékelése.

- Ahazai trénert a hazai vezet6k kozil sokkal tébben
tartjak jonak - és a rangsorban ez a szempont a ma-
sodik helyre kerllt - mint a kiilféldi trénert.

- Az eredmény szempontjabol a képzéseknél rendki-
vil fontos a tréner, illetve az oktatd személye, sze-
mélyisége. A vezet6k dont6 tobbségben éppen ezért
szivesen dolgoznak a mar megismert és jonak tar-
tott el6addkkal.

- A megkérdezett vezet6k 81%-a a trénereket a cég
szempontjabol szakmai tanacsadoi feladat elvég-
zésére is alkalmasnak tartja.

- Avalaszaddk tobbsége elismerte a trénerek képzési
tapasztalatat és felkésziltségét. Csak néhanyuknak
voltak rossz tapasztalataik (unalmasak, nekik csak
a pénz a fontos stb.).

- Avezet6k fontosnak és sziikségesnek tartjak az el6-
adasok kiegeészitését valamilyen irasos anyaggal,
kényvvel vagy jegyzettel.

Meglehet6sen érdekes ezek utan, amikor azt a kérdést
tették fel a megkérdezetteknek, hogy kik legyenek az
el6adok az adott cégnél folyd sajat képzésnél, a va-
laszaddk tobbsége azzal értett egyet, hogy ,teljesen
mindegy, ha megismerem, jénak tartom”. Ezt kdvették
azok a valaszok, amelyek Kkivétel nélkal elényben
részesitették a hazai trénereket. Végul szinte azonos
mértékben nyilatkoztak (gy, hogy mindegy milyen
tréner jon, csak jo referenciai legyenek, illetve ,,0lyan
tréner j6jjon, aki hazai, de rendelkezik kilfoldi gya-
korlattal”. Nem kevesen nyilatkoztak gy, hogy na-
gyon nehéz jé oktatokat, trénereket taldlni ma Ma-
gyarorszagon.
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10. szdmu témakor: a szakmai irodalom,
a szakmai anyagok olvasasa

- A vezetbk szerint cégliknél a tobbi vezetd és a
kulcsemberek tébbsége rendszeresen olvas szak-
kényveket, szakmai folydiratokat, sajat tovabbkeép-
zése érdekében.

- Avezet6k 6todé szerint cégliknél nem mindenki ol-
vas, és van aki egyaltalan nem olvas szakkodnyvet.

- Afelsd vezetdk tobb szakmai kdnyv olvasasat fel-
tételezik, mint a képzésért felelés vezet6k és szak-
emberek.

- A vezetési és kapcsolatépitési kényvek olvasasat
mar ritkdbbnak gondoljak a vezeték, de még ebben
is optimistak. Csupan egyhetediik véli Ugy, hogy
munkatarsaik egyéaltalan nem olvasnak ilyen kdny-
veket. E kérdésben azonban a fels6 vezeték tobb-
sége 6nmagabdl indul ki, és feltételezi, hogy kolle-
gai hasonlo érdeklédésiiek és hasonldan fontosnak
tartjak sajat szakmai és egyéb fejl6désiiket.

11. szamu témakor: a bels6 képzések,
tovabbképzések, tréningek eredményességének
mérese az adott cégeknél

A megkérdezett vezetdk a tréningek eredményessé-
gének mérését a kovetkez6képpen véleményezték:

- Avallalatok talnyomo részénél semmilyen médon
nem mérik a vezet§- és tovabbképzések eredmé-
nyességeét.

- A megkérdezett vezet6knek csaknem fele felesle-
gesnek tartja a képzés és tovabbképzés eredmé-
nyességének mérését. Szerintlik csak az ezen vald
részvétel a fontos.

- A megkérdezett vezetéknek hatszazaléka elismerte,
hogy fogalma sincs arrél, hogyan is lehetne mérni
egy-egy képzés vagy tovabbképzés eredményességét.

- Avalaszad6k harmada hasznosnak érzi a képzések
hatasossaganak, eredményességének ellendrzését,
tovabbi egyotdd részik kifejezetten sziikségesnek
iteli meg mindennek méréseét.

A kutatds legaltaldnosabban a kovetkez6 proble-
makra hivjafel afigyelmet:

1 A megkérdezett vezetdk - &ltalanosithatéan elmond-
hat6, hogy a magyarorszagi vezeték tobbsége - a
vezet6i tulajdonsagok kozul legfontosabbnak mesz-
szemenden a szakmai felkészlltséget tartja. Tobb-
séguk nem is nagyon ismer mas vezetdi tulajdonsa-
got, mint a szakmai alkalmasséagot. E tekintetben a
hazai vezet6k tobbsége, illetve e tobbség vélemé-
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nye messzemenden eltér a kilfoldi vezet6k vélemé-
nyét6l, ahol a szakmai felkésziltség csak mint
szlikséges feltétel szerepel a vezet6i pozicié ellata-
sdban. Ennél sokkal nagyobb szerepet jatszanak
mas vezet6i tulajdonsagok.

2. A magyarorszagi vezet6k toébbsége ugy vélekedik,
hogy a vezet6k kivalasztasanal a személyes refe-
rencidk a legfontosabbak, és tulajdonképpen a kii-
16nb6z6 ,,papiroknak” igy pl. a MBA vagy mas
képzettségnek kilondsebb jelentsége nincs. Ezek
a diploméak egydltalan nem biztositjak azt, hogy a
kivélasztott vezet6 megfeleld szinvonalon lesz ké-
pes munkajat elvégezni.

3. A magyarorszagi vezet6k ugyancsak tébbségének
az a véleménye, hogy vallalatnal a vezeték folya-
matos képzése és tovabbképzése nem fontos ténye-
z6, ennek nincs kuldndsebb jelentdsege, e nélkil is
versenyképesen lehet miikddtetni az adott céget.

4. A vezetbk ugy itélik meg, hogy a nem vezetd, de
kulcspozicioban levé munkatarsaik esetében legfel-
jebb az értékesités teriiletén dolgozdé munkatarsak
tovabbképzésére van sziikség. Az Ugyfélszolgalat
vagy szerviz esetében a tovabbképzés elhanyagol-
hato.

5. A vezet6k tobbsége Magyarorszagon nem ismeri,
hogy az egy fére jutd tovabbképzési koltség sajat
vallalatanal mekkora mértéket ér el. Ennek tobb
oka van, de a magyar vallalatok tébbségénél az erre
vonatkoz6 dontéseket nem is 6k hozzak. Minden-
esetre megallapithatd, hogy lényeges elmaradas
van az egy vezet6 képzésére forditott 6sszeg ma-
gyarorszagi és kulfoldi szinvonala, mértéke kdzott.

6. A vizsgélat azt is felszinre hozta, hogy a magyar-
orszagi vezet6k a vezet6-tovabbképzés modszerei
kozil a hagyoméanyos eljarasokat tartjdk hatékony-
nak. Ezen belil a szdmukra az a fontos, hogy szak-
mai és nem vezetési kérdésekre kapjanak egy-egy
hagyoméanyos médszerrel, el6adds formaban meg-
tartott tovabbképzés soréan valaszt. Ezért az el6addk
és tovabbképzésben felkért oktatdk kivalasztasanal
is a hazai és mar bevalt vagy nagyon j6 névvel
rendelkezd oktatdkat tartjdk a legalkalmasabbnak.

7. A magyarorszagi fels6szintli vezet6knek csak ke-
vés ismerete van arrél, hogy vezet6tarsaik, munka-
tarsaik milyen mértékben és milyen szakirodalmat
olvasnak, tanulmanyoznak. Ebben a kérdésben op-
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timistak és feltételezéseik dnmagukbdl kiindulva

meghaladjak a tényleges szakirodalom ismeretét. A

megfelel§ szakirodalmi tajékozottsdghoz és kiilo-

nosen a vezetési kérdésekre vonatkozod szakiroda-
lom naprakész ismeréséhez legaldbb egy idegen
nyelv magas szint(i ismeretére van szilkség (angol).

8. Végll, de nem utolso sorban kell megjegyezniink
azt is, hogy a magyarorszagi vezet6k tébbsége vagy
legalabbis a megkérdezettek tobbsége semmiféle
jelent6séget nem tulajdonit az egyes vezet6-to-
vabbképz6 akciok, tanfolyamok eredményessége
mérésenek.

A vizsgalat alapjan tehat megallapithatd, hogy van
néhany olyan problémakér, amelyben a magyarorszagi
vezet6k mentalitdsa, véleménye lényegesen eltér a vi-
lag fejlett orszagaiban miik6d6 vezet6k véleményétél.
Ugy itéljilkk meg, hogy ennek elsédleges oka az, hogy
a magyarorszagi vezet6k tobbsége nem azonos fela-
datokkal, feladatkdrrel mikodik, mint egy-egy kilfol-
di vezet6tarsa. Ennek tdbb oka kozil els6dlegesen a
menedzsment és a tulajdonosok kozotti kapcsolatra
kell felhivnunk a figyelmet. Az itt megkérdezett ve-
zet6k tobbsége olyan cégnél dolgozik, amely cég
valamilyen kilfdldi nagyvallalat magyarorszagi leany-
vallalata, és ahol a tulajdonos kilfoldrél iranyitja az itt
m(ikodé lednyvallalatot. Az ilyen esetekben tehat az itt
m(ikod6 vezetdnek elsddlegesen a végrehajtas a fel-
adata, a kapott utasitdsok maradéktalan betartasan ke-
resztlil. Mindez ugy is megfogalmazhat6 - ahogy egy
teljesen mas felmérés soran az egyik ilyen vezet6
nyilatkozott - , hogy aki a tervutasitasos rendszerben
is dolgozott és az akkori vezetési feladatait a jelenlegi
vezetési feladatokkal hasonlitja 6ssze, az megallapit-
hatja, hogy ajelenlegi rendszerben sokkal szigortbban
érvényesul a végrehajtasi funkcié, mint az hisz-har-
minc évvel ezel6tt érvényesilhetett. A jelenlegi kil-
foldi t6kével mikdd6 és kilfoldi tulajdonos altal ira-
nyitott magyarorszagi véllalatoknal az utasitasok be-
tartasa, végrehajtasa a legfontosabb feladat.

Mindez természetesen abbdl is fakad, hogy a mai
magyarorszagi vallalatok vezet8i kdzil csak kevésnek
feladata a

- Ccég stratégiajanak meghatarozasa,

- atermékek fejlesztése,

- amarketingstratégia kialakitasa, és

- anyereség-felhasznalas kérdéseinek elddntése.
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Kényvismertetések

KONYVISMERTETESEK

Frank J. Fabozzi (szerk.)

ACCESSING___
CAPITAL MARKETS
THROUGH
SECURITIZATION

(Hozzaférés a tékepiachoz
értékpapirositas segitségével)

Frank J Fabozzi Associates,
2001 (Angol nyelven)

A legutébbi évtizedekben igen er6-
teljessé valt az innovacio a pénz- és té-
kepiacokon, és gyorsulé itemben je-
lennek meg az Uj, innovativ termékek.
Valoszinleg igen kevés més olyan te-
riilete van a gazdasagnak, ha van egy-
altalan, ahol akkora sebességgel folyna
az innovacios fejlesztés, olyan gyakran
jelennének meg (j konstrukciok,
eszkozOk, mint itt. Egy résziiknek az a
rendeltetése, hogy jobban illeszked-
jenek a piacon finanszirozast keres6k
és/vagy az ott pénzt kihelyezni szandé-
kozok igényeihez, illetve adottsagai-
hoz és ennek kdszonhetéen legyenek
kelendébbek, jovedelmez6bbek mas
pénziigyi termékekhez képest. Mas ré-
szliket azért hozz&k létre, hogy a segit-
séglikkel Gj, addig meg nem jelent ke-
resletet ébresszenek, és ezzel termé-
szetesen rogtdn meg is teremtsék e ter-
mékek felvevd piacét, azok kedvez§
értékesitési lehetdségeit. Az utobbi
id6szak egyik ilyen, nagy gazdasagi
jelent8ségli innovécidjava a pénzlgyi
eszkdzok értékpapirositasa valt. Gaz-
dasagi rendeltetését a hozza folyamo-
dé cégek szempontjabdl a legegysze-
rlibben abban 6sszegezhetjik, hogy a
segitségével jov6beni bevételeket lehet
azonnali pénzre valtani.

E kényv részletes és jél kovethetd
modon megismertet az értékpapirosi-
tas szerepével, rendeltetésével, alap-
elveivel, az ilyen Ugyletek felépitésé-
vel, szerkezetével. Segit attekinteni
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azokat a tényezOket és szempontokat,
amelyek alapjan mérlegelhetd, érde-
mes-e egy adott helyzetben az érték-
papirositashoz folyamodni, és bemu-
tatja annak néhany speciélis alkal-
mazését is. Természetesen Gnmagaban
nem elegendd arra, hogy bel6le alapo-
san kitanuljuk az értékpapirositas al-
kalmazésanak mesterfogasait, és igy
megszerezzik a buktatok kivédéséhez
szlikséges valamennyi tudast, arra vi-
szont kivald, hogy lassuk, mit nyerhe-
tink e technikék alkalmazasaval, és
mit kell ehhez tanulnunk.

Az értékpapirositas a témaban ke-
véshé jaratosak szemében U, és kissé
talan misztikusnak tnd technikaja a
kovetelések, valamint az egyéb, jovo-
beni bevételek kezelésének és haszno-
sitasanak. Voltaképpen egyaltalan nem
0j, és még kevéshé misztikus. Gazda-
sagi tartalma némi, a lényeget nem tor-
zité egyszer(sitéssel Ugy Osszegez-
het6, hogy nem rejt magaban tobbet,
minthogy meghatarozott keretek ko-
z6tt forgathatova - azaz ismételten is
atruhazhat6va -, és ezzel végsd soron
eladhat6 arucikké teszi a jovébeni be-
vételekre vagy éppen kovetelésekre
vonatkozo jogosultsdgokat. Természe-
tesen az értékpapir lényegének megfe-
leléen abban testesiti meg, és ezzel
minden tovabbadasi Ugyletben az el6-
26 birtokosatol fuggetleniti is ezeket a
jogosultsagokat. Ez valéjaban mar na-
gyon is régéta hasznalatos: akkor szil-
letett meg, amikor el@szor allitottak ki
VAaltot egy kovetelés forgatasara. A kai-
réi Geniza, zsidé-arab dokumentum
gyGjtemény, amely egyebek kozt keres-
ked6k leveleit tartalmazza a XI. szézad-
bdl, tanGsitja, hogy az akkori iszlam vi-
lagban meglepden Gsszetett bank- és
pénziigyi rendszer miikodott, s ennek
részeként valtéval nagy Osszegeket le-
hetett kiegyenliteni, amelyeket Gvadék-
kal biztositottak. Ezt a rendszert keres-
ked6k és allami hivatalnokok egyarant
hasznélték. Eurdpédban els6sorban az
olasz kereskeddk kezdték alkalmazni a
kozépkorban, béar jelentek meg feltevé-
sek arra is, hogy mar a romaiak is
ismertek és hasznaltak.

Ertékpapirositani elvileg barmilyen
jovébeni bevételt lehet bizonyos félté-
telek megval6sulasa esetén. E konyv-
b6i természetesen azt is megértjik.
melyek ezek a feltételek és hogyan cél-
szer(i kezelni 6ket. ime néhany példa,
amelyek jol ravilagitanak arra, hogy a
lehet6ségek milyen széles korét kinalja
ez atechnika. Egy-két éve a Global Fi-
nance cim( igen jonevi{ pénziigyi
szaklap adott hirt arrdl, hogy az Egye-
sllt Kiralysagban az egyik legna-
gyobb, kocsméakat m(ikodtet6 lanc egy
befektetési bank kdzremiikddésevel ér-
tékpapirositotta a kocsmainak az elko-
vetkezd, meghatérozott id6tartam alatt
italeladasbol varhat6 bevételeit, és arra
kotvényt bocsatott ki, amelyet befekte-
t6k megvasarolta. Ugyancsak a Global
Finance ismertetett egy maésik Ugyle-
tét, amelyben egy labdarigé klub tu-
lajdonosa a jov6beni jegybevételeit ér-
tékpapirositotta, hogy ennek réven jus-
son azonnali bevételhez. A harmadik
példa sokkal nagyobb ivd, és nagyon is
figyelemre méltd. A kozelmuiltban a
Német Bankszovetség vezetdje egy ra-
dikéalisan Uj megoldas lehetGségét va-
zolta fel akis- és kozépvallalatok hite-
lezésére. Ennek lényege, hogy lehet6-
ség szerint értékpapirositjak a bankok
e véllalati korhoz tartozd hitel portfo-
héjét, és arra tAmaszkodva olyan kot-
vényeket bocsatanak ki, amelyek ele-
gend6en vonzbak lesznek ahhoz, hogy
a nemzetkozi befektet6k megvasarol-
jak. Ennek segitségével tudjak azutan
kedvezdbb feltételekkel refinansziroz-
ni a tovabbi hitelezésiiket. llyen meg-
oldas feltehetéen nalunk is igen jol jo-
hetne a kisebb honi vallalataink hitel-
hez jutdsanak megkonnyitésére. Mar
felmutathat6 konkrét eredmény ebben,
hogy 2002 marciuséban a dusseldorfi
Deutsche Industriebank 3,65 milliard
eurd értékben értékpapirositott ilyen
hiteleket. A példak sorét jol zérja, hogy
a kényv idézi a The Economist 1998.
méajus 9-i szamat, amely szerint ,,a mo-
zijegyekt6l a parkolasi bintetésekig
csaknem mindent értékpapirositanak”.

Ertékpapirositdshoz olyan cégek-
nek érdemes folyamodniuk, amelyek
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penziigyi koveteléseket megtestesitd
vagy jovébeni jovedelmeket biztositd
eszkdzok viszonylag nagy portfolioja-
val rendelkeznek, és amelyek az ezek-
b6l befolyd jév6beni bevételeiket
azonnali bevételre akarjak cserélni,
akar a likviditasi helyzetik javitasa,
akér Ujabb tgyleteik refinanszirozésa,
akar mas okok miatt. Megvaldsitasa
gy torténik, hogy nagy szamu pénz-
Ugyi eszkozt - hosszabb futamidejl
[ kovetelést, jovBbeni jovedelmet - egy
[ portfoliéba foglalnak be, és arra ala-
[ pozva értékpapirt, rendszerint kot-
" vényt bocsatanak ki. Ennek egyszer(
> elve mogott a lehetséges konstrukciok
» 65 megvalositasi modok igen széles
1 kore all. Ez egyrészt lehetdvé teszi,
1 hogy az egyes értékpapirositasi (gy-
| letek Kivitelezését igen hatékonyan
| hozza illesszék az abban résztvevok
i igényeihez és adottsagaihoz, masrészt
f viszont azt is eredményezi, hogy a
| tényleges megoldasok olykor megle-
1 het6sen bonyolultak lesznek.

Akdnyv részletes és jol kovethetd
i mdédon megismertet az értékpapirosi-
| t&s rendeltetésével, alapelveivel, az
i ilyen Ugyletek felépitésével, szerkeze-
I tével. Tizenhat tanulmanyt sorakoztat
t fel, ezek segitenek attekinteni azokat a
) tényezBket és szempontokat, amelyek
5 alapjan mérlegelhetd, érdemes-e egy
>adott helyzetben az értékpapirositas-
1 hoz folyamodni és bemutatjak annak
i néhany specidlis alkalmazasat is, mint
I pl. lakossagi bankolasban - ahol els6-
; sorban a kisebb cégek hitelezésében
[ lehet érdekes az alkalmazasa -, beren-
) dezések lizingelésében, tovabba el6re-
[ gyartott hdzak értékesitésében.
Tagadhatatlan, hogy a pénz- és t6-
[ kepiac j, innovativ termékeivel szem-
f ben gyakorta megjelenik az az aggaly,
I hogy felhasznalasuk jelentds kockazat-
| tal jér. Erre a piacra tényleg fokozottan
i érvényes, hogy a tudasalapy pénziigyi
i eszkdzok a klasszikus Gdlem legendat
idézik: hiven szolgaljak gazdajukat, ha
képes uralma alatt tartani 6ket, sz0 sze-
rint vagyonokat hozhatnak nekik, am
ha elszabadulnak, el is pusztithatjak.
Latvanyosan szemléltette ezt az egyik
nagynev(i, régota fennallé bankhaz
bukasa, amelyet az idézett el6, hogy a
cég vezetdi nem tudtak az ott folytatott
lgyletek természetének, a benniik rejlé
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kockazatoknak megfelel6 ellenérzést
gyakorolni. Azonban nagyon igaza van
e konyv egyik szerz6jének, aki tanul-
ményaban az igen kockazatosnak tar-
tott szarmazékos pénziigyi termékek
(derivativak) példajan mutat ra az in-
novativ pénziigyi termékeknek lénye-
gében teljes korét feldleld érvénnyel
arra, hogy az ezekhez kapcsolodd leg-
nagyobb kockézat abban all, hogy
felhasznaloik nem ismerik kell6kép-
pen azok meghatarozd jellemzdéit,
miikodésik modjat, alkalmazasuk
veszélyforrasait. Es emeljik ki rogton,
hogy maradéktalanul érvényes ez az
értékpapirositasra is: annak a kezeben,
aki kell6képpen megtanulta az alkal-
mazasat, sajatos megoldasainak jé
megvalasztasat és kezelését, a kocka-
zatok csokkentését szolgalja, am vald-
ban komoly veszélyeket tartogat an-
nak, aki felkésziiletlendl nydl hozza.
Ez a kdnyv természetesen Gnmagaban
nem elegendd arra, hogy bel6le alapo-
san kitanuljuk az értékpapirositas al-
kalmazéasanak mesterfogasait, és igy
megszerezzik a buktatdk kivédéséhez
szilkséges valamennyi tudast, arra vi-
szont kivalo, hogy lassuk, mit nyerhe-
tink e technikak alkalmazésaval, és
mit kell ehhez tanulnunk.

Az itt felsorakoztatott ismeretek
kozvetlen gyakorlati alkalmazhatdsa-
gat illetéen ki kell ugyanakkor emel-
niink, hogy az értékpapirok kibocsata-
sénak lehet6ségét mindenitt az ott
hatalyos jogszabalyok teremtik meg,
azok hatarozzék meg ennek szabalyait,
és Ugyszintén azokat a kdvetelménye-
ket, amelyeknek az értékpapiroknak
kotelez6en meg kell felelnitik. Ugyan-
csak mindenitt az ott hatalyos jogsza-
béalyok hatirozzak meg, hogy milyen
kdvetelményeknek kell megfelelniik
azoknak a pénziigyi szervezeteknek,
amelyek részt vehetnek az értékpapi-
rok kibocsatasaban, azok kereskedel-
mében, és milyen kotelezd szabalyok
betartdsaval kell végeznilk a tevé-
kenységeiket. Az itt sorakozo tanulma-
nyok az USA jogrendje szerint mu-
tatjak be az értékpapirositas Iényegét
és alkalmazasat. Annak tehét, aki az itt
tanultakat mas orszag jogi kérnyezeté-
ben akarja hasznositani, minden
esetben meg kell vizsgélnia, vannak-e
eltérések a jogi szabalyozashan, az al-

taluk meghatérozott keretekben, kdve-
telményekben, az altaluk megnyitott
lehetségekben.

Végezetil egy technikai megjegy-
zés. A konyv talan a kelleténél gyak-
rabban él azzal, hogy ismétlés a tudas
anyja. Ha pedig az olvasd olykor gy
érzi, hogy tobbszori nekifutisra sem
érti egy-egy mondat nyelvtani szerke-
zetét, az nem feltétlendl az & hibaja.

Osman Péter

M észaros Tamas

A STRATEGIA
JOVOIE - AJOVO
STRATEGIAJA

Aula Kiado, Budapest, 2002. 264 p.

Astratégiai gondolkodas, a vezeték
jovéformald képessége mindig megha-
tarozo jelentdségli volt a vezetés min-
dennapi gyakorlataban. A stratégiai
tervezés széles korben elterjedt a fej-
lett piacgazdasagokban, €és menedzs-
menttudomany vizsgalatainak kozép-
pontjdban fontos helyet foglalt el a
sikerek és a kudarcok okainak vizs-
galata. Milyen stratégia, és milyen
hozza kapcsol6dd vezetési megolda-
sok vezethetnek sikerhez? - Erre a kér-
désre nehezen adhat6 egyértelm(i va-
lasz, a szerz8 a lehetséges valaszok,
gyakorlati tapasztalatok, véaltozatok és
sz&mitasha vehetd progndzisok alapjan
allitja dssze a legelfogadhatébb megol-
dasokat. Nemzetkozi és hazai dssze-
fliggéshen vizsgalja a fejlédés elemeit
és mozgatérugoit, bemutatja a straté-
giai gondolkodas legismertebb és leg-
jobban elfogadott tipusait, iskolait.
Ezek szemléltetésére el6remutatd gya-
korlati példak sokasagat talaljuk a
konyvben.

Az elbrelatason alapulé stratégiai
elmélet és gyakorlat fejl6déstorténeti
szakaszainak attekintése utan a straté-
giai tervezés folyamatdt, maddszereit,
szintjeit és szervezeti kereteit ismerjik
meg. Sz6 van itt - tobbek kozt - a
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penziigyi koveteléseket megtestesitd
vagy jovébeni jovedelmeket biztositd
eszkdzok viszonylag nagy portfolioja-
val rendelkeznek, és amelyek az ezek-
b6l befolyd jév6beni bevételeiket
azonnali bevételre akarjak cserélni,
akar a likviditasi helyzetik javitasa,
akér Ujabb tgyleteik refinanszirozésa,
akar mas okok miatt. Megvaldsitasa
gy torténik, hogy nagy szamu pénz-
Ugyi eszkozt - hosszabb futamidejl
[ kovetelést, jovBbeni jovedelmet - egy
[ portfoliéba foglalnak be, és arra ala-
[ pozva értékpapirt, rendszerint kot-
" vényt bocsatanak ki. Ennek egyszer(
> elve mogott a lehetséges konstrukciok
» 65 megvalositasi modok igen széles
1 kore all. Ez egyrészt lehetdvé teszi,
1 hogy az egyes értékpapirositasi (gy-
| letek Kivitelezését igen hatékonyan
| hozza illesszék az abban résztvevok
i igényeihez és adottsagaihoz, masrészt
f viszont azt is eredményezi, hogy a
| tényleges megoldasok olykor megle-
1 het6sen bonyolultak lesznek.

Akdnyv részletes és jol kovethetd
i mdédon megismertet az értékpapirosi-
| t&s rendeltetésével, alapelveivel, az
i ilyen Ugyletek felépitésével, szerkeze-
I tével. Tizenhat tanulmanyt sorakoztat
t fel, ezek segitenek attekinteni azokat a
) tényezBket és szempontokat, amelyek
5 alapjan mérlegelhetd, érdemes-e egy
>adott helyzetben az értékpapirositas-
1 hoz folyamodni és bemutatjak annak
i néhany specidlis alkalmazasat is, mint
I pl. lakossagi bankolasban - ahol els6-
; sorban a kisebb cégek hitelezésében
[ lehet érdekes az alkalmazasa -, beren-
) dezések lizingelésében, tovabba el6re-
[ gyartott hdzak értékesitésében.
Tagadhatatlan, hogy a pénz- és t6-
[ kepiac j, innovativ termékeivel szem-
f ben gyakorta megjelenik az az aggaly,
I hogy felhasznalasuk jelentds kockazat-
| tal jér. Erre a piacra tényleg fokozottan
i érvényes, hogy a tudasalapy pénziigyi
i eszkdzok a klasszikus Gdlem legendat
idézik: hiven szolgaljak gazdajukat, ha
képes uralma alatt tartani 6ket, sz0 sze-
rint vagyonokat hozhatnak nekik, am
ha elszabadulnak, el is pusztithatjak.
Latvanyosan szemléltette ezt az egyik
nagynev(i, régota fennallé bankhaz
bukasa, amelyet az idézett el6, hogy a
cég vezetdi nem tudtak az ott folytatott
lgyletek természetének, a benniik rejlé
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kockazatoknak megfelel6 ellenérzést
gyakorolni. Azonban nagyon igaza van
e konyv egyik szerz6jének, aki tanul-
ményaban az igen kockazatosnak tar-
tott szarmazékos pénziigyi termékek
(derivativak) példajan mutat ra az in-
novativ pénziigyi termékeknek lénye-
gében teljes korét feldleld érvénnyel
arra, hogy az ezekhez kapcsolodd leg-
nagyobb kockézat abban all, hogy
felhasznaloik nem ismerik kell6kép-
pen azok meghatarozd jellemzdéit,
miikodésik modjat, alkalmazasuk
veszélyforrasait. Es emeljik ki rogton,
hogy maradéktalanul érvényes ez az
értékpapirositasra is: annak a kezeben,
aki kell6képpen megtanulta az alkal-
mazasat, sajatos megoldasainak jé
megvalasztasat és kezelését, a kocka-
zatok csokkentését szolgalja, am vald-
ban komoly veszélyeket tartogat an-
nak, aki felkésziiletlendl nydl hozza.
Ez a kdnyv természetesen Gnmagaban
nem elegendd arra, hogy bel6le alapo-
san kitanuljuk az értékpapirositas al-
kalmazéasanak mesterfogasait, és igy
megszerezzik a buktatdk kivédéséhez
szilkséges valamennyi tudast, arra vi-
szont kivalo, hogy lassuk, mit nyerhe-
tink e technikak alkalmazésaval, és
mit kell ehhez tanulnunk.

Az itt felsorakoztatott ismeretek
kozvetlen gyakorlati alkalmazhatdsa-
gat illetéen ki kell ugyanakkor emel-
niink, hogy az értékpapirok kibocsata-
sénak lehet6ségét mindenitt az ott
hatalyos jogszabalyok teremtik meg,
azok hatarozzék meg ennek szabalyait,
és Ugyszintén azokat a kdvetelménye-
ket, amelyeknek az értékpapiroknak
kotelez6en meg kell felelnitik. Ugyan-
csak mindenitt az ott hatalyos jogsza-
béalyok hatirozzak meg, hogy milyen
kdvetelményeknek kell megfelelniik
azoknak a pénziigyi szervezeteknek,
amelyek részt vehetnek az értékpapi-
rok kibocsatasaban, azok kereskedel-
mében, és milyen kotelezd szabalyok
betartdsaval kell végeznilk a tevé-
kenységeiket. Az itt sorakozo tanulma-
nyok az USA jogrendje szerint mu-
tatjak be az értékpapirositas Iényegét
és alkalmazasat. Annak tehét, aki az itt
tanultakat mas orszag jogi kérnyezeté-
ben akarja hasznositani, minden
esetben meg kell vizsgélnia, vannak-e
eltérések a jogi szabalyozashan, az al-

taluk meghatérozott keretekben, kdve-
telményekben, az altaluk megnyitott
lehetségekben.

Végezetil egy technikai megjegy-
zés. A konyv talan a kelleténél gyak-
rabban él azzal, hogy ismétlés a tudas
anyja. Ha pedig az olvasd olykor gy
érzi, hogy tobbszori nekifutisra sem
érti egy-egy mondat nyelvtani szerke-
zetét, az nem feltétlendl az & hibaja.

Osman Péter

M észaros Tamas

A STRATEGIA
JOVOIE - AJOVO
STRATEGIAJA

Aula Kiado, Budapest, 2002. 264 p.

Astratégiai gondolkodas, a vezeték
jovéformald képessége mindig megha-
tarozo jelentdségli volt a vezetés min-
dennapi gyakorlataban. A stratégiai
tervezés széles korben elterjedt a fej-
lett piacgazdasagokban, €és menedzs-
menttudomany vizsgalatainak kozép-
pontjdban fontos helyet foglalt el a
sikerek és a kudarcok okainak vizs-
galata. Milyen stratégia, és milyen
hozza kapcsol6dd vezetési megolda-
sok vezethetnek sikerhez? - Erre a kér-
désre nehezen adhat6 egyértelm(i va-
lasz, a szerz8 a lehetséges valaszok,
gyakorlati tapasztalatok, véaltozatok és
sz&mitasha vehetd progndzisok alapjan
allitja dssze a legelfogadhatébb megol-
dasokat. Nemzetkozi és hazai dssze-
fliggéshen vizsgalja a fejlédés elemeit
és mozgatérugoit, bemutatja a straté-
giai gondolkodas legismertebb és leg-
jobban elfogadott tipusait, iskolait.
Ezek szemléltetésére el6remutatd gya-
korlati példak sokasagat talaljuk a
konyvben.

Az elbrelatason alapulé stratégiai
elmélet és gyakorlat fejl6déstorténeti
szakaszainak attekintése utan a straté-
giai tervezés folyamatdt, maddszereit,
szintjeit és szervezeti kereteit ismerjik
meg. Sz6 van itt - tobbek kozt - a
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multban  hazankban  alkalmazott
tervlebontasos mechanizmusrdl s a
tervinformacios rendszerr6l is. Ezek
utan a stratégiai menedzsment lénye-
gének bemutatésa kovetkezik. A straté-
giai menedzsment olyan tipust val-
lalatvezetés, amely a stratégiai terve-
z6s, a stratégiai megvalositas és a visz-
szacsatolas integralt egységére épil, a
stratégiai tervnek fontos szerepe van a
jové f6 iranyainak meghatarozasaban,
a stabil elemek rogzitésében. Meg-
ismerkedlink itt a stratégiaalkotas szer-
vezeti folyamataval, az (j modellek-
kel, a kiindulasi pontok jelentéségével,
a stratégiai megvaldsitasanak mozza-
nataival. A szerz6 felhivja a figyelmet
arra, hogy a megval6sitas alapvetéen a
szervezet tagjainak magatartasatol és a
valtozasokat legjobban tdmogatd tech-
nolégidk, technikak, megoldasok alkal-
mazésétdl fligg. Ide tartozik a véllalati
kultdra kialakitasanak, fejlesztésének
feladata is. A valtozasokat tamogato
vezetési eszkdzok sokfélék, ezek ko-
zll a stratégiai szdvetségekkel, bench-
marking jobb megoldasokat keresd,
Osszehasonlitd médszerével, az Gjjater-
vezés folyamataval ismerkedink meg
b6vebben.

Mészéaros Taméas kdnyvében hang-
stlyozza, hogy a stratégiaalkotds, a
stratégiai vezetés a multban is nyitott
kérdés volt, és jelenleg is az. A siker-
hez nemcsak egyetlen kulcs vezet, a
stratégiaalkotast kulénb6z8 mddsze-
rek kiprobalasa, a kilénb6z6 megkd-
zelitések ismerete és alkalmazasa jel-
lemzi. A tovabbiakban ezek koézll mu-
tat be egy gyakorlatorientalt megol-
dast, majd ismerteti az irdnyzatok,
elméletek sokszinlségét. A Balanced
Scorecard, a kiegyensulyozott straté-
giai mutatészamrendszer a pénzligyi
teljesitmény, a vevdk, a miikodési fo-
lyamatok és a tanulasi-fejl6dési folya-
mat szempontjabdl vizsgalja a szer-
vezet teljesitményét. Olyan (j straté-
giai vezetési rendszer, amely segitsé-
get nyljt a jovokép és a stratégia tisz-
tazasaban, a célok és mutatok Ossze-
kapcsoldséaban, a tervezés és az elvara-
sok @sszehangolésaban, a stratégiai
visszacsatolas és a tanulds el@segité-
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sében. Megismerjik folyamatanak me-
netét, modelljének alkalmazésat és
Iépésrol-lépésre torténd felépitését. A
Balanced Scorecard egyenstlyt teremt
a strategiaalkotds formalis és nem
formalis elemei, a pénzligyi és a nem
penzligyi mutatok, a lehetséges kiindu-
I6pontok, a mult eredménymutatoi és a
jovBbeni teljesitményokozdk, a vélla-
laton beldli és kivili tényezok, vala-
mint a vallalat hosszd és rovid tavd
céljai kozott. Részletes bemutatasaval
a szerz@ azt hangsulyozza, hogy a stra-
tégiai menedzsment vezetési rendsze-
rének alkalmazasa Ugy lehet sikeres,
ha a vezetés a rendelkezésre allg el-
gondolasokbol a szamara legjobb ele-
meket valasztja ki, s ezek felhaszna-
lasval alkotja meg véllalatinak straté-
gidjat.

A tovabbiakban Whittington 1993-
ban kialakitott négy stratégiai elméle-
tét (klasszikus, folyamatorientalt, evo-
lucionistaelmélet és rendszerorientalt
felfogés) ismerjlik meg, majd az 1998-
ban kiadott Strategy Safari cimi
kdnyvben (szerzdi: Mintzberg - Ahlst-
rand - Lampel) leirt tiz stratégiaalko-
tési iskola elgondolésairél kapunk,
tajekoztatast abrdk és tablazatok kisé-
retében. A szerz a hazai rendszer-
valtas el6zményeinek, jellemz&inek
bemutataséval ad képet a stratégiaal-
kotds helyzetér6l a Magyarorszagon
m(ikodd vallalkozasoknal. Ramutat,
hogy a nalunk miikodd véllalatok je-
lentds része atugrotta a tervezés evoli-
cigjanak tobb lépcséfokét, és a mult
szézad végére a stratégiai menedzs-
ment szemlélete, eszkdztara a gyakor-
latban is alkalmazasra kerilt. A jové
lehet8ségeit vizsgalva kiemeli, hogy
az ,\j gazdasag” globalis, tudasalapd
és informéacidgazdasagnak is tekinthe-
t6. Foglalkozik az Eurdpai Uni6 gaz-
dasagi kornyzetével, a versenyképes-
ség, az informéacio- és intemetgaz-
dasdg, az Uj technoldgia hatésaival.
Megéllapithaté - a tanulmanyok, cik-
kek, prognézisok alapjan - , hogy sike-
res ,,Uj” vallalatokban sok a kozds
vonas a XXI. szazadi véllalatra vonat-
kozd el6rejelzésekben. Megismerjik a
HKulonleges”, (j tipusu vallalatok jel-

lemz6it, a hagyomanyos és a poszt-
modern szervezetek kozotti killonbsé-
geket.

Vgl a szerzé arra a kérdésre is
megkisérel valaszt adni, hogy milyen
lesz a XXI. szazadban m{ikodd szer-
vezet. Kilonbozé tablazatokkal szem-
lélteti a fejlédés iranyat, a masodik, a
harmadik, a negyedik generacids val-
lalatok jellemzd6it, valamint a XX. és a
XXI. szazad véllalatai kozotti eltére-
seket. Kétségtelen, hogy az Uj gazda-
saghan a stratégiaalkotas is megval-
tozik, a vallalatok nemzetkdzivé
valasa Uj stratégiai gondolkodashoz
vezet. Megvaltozik a piac, a m(ikodés
terepe, maga utdn vonva az er6for-
rasok mennyiségi és mindségi ele-
meit, megvaltoznak a verseny feltéte-
lei. Kialakulnak a globalis iparagak
stratégiai lehet6ségei, a nemzetkdzi
stratégiak tipusait (exportalapd, or-
szagkozpontl) tablazat szemlélteti a
kényvben. A tovabbiakban megismer-
juk az Un. eurdpai unios stratégiak sa-
jatossagait, az e-business stratégiat,
amely az internettechnolégia révén az
informécidtechnol6gia  valamennyi
el6z6 generacigjanal jobb lehetdsé-
geket biztosit a vallalatok szaméra
stratégidjuk kialalkitasahoz. Az inter-
net (j versenyfeltételeket teremt, az e-
kereskedelem atalakitja a vallalati és
az iparagi értéklancokat, felgyorsitja a
technoldgiak és a szellemi termékek
elterjedését. A szerz6 kiemeli, hogy a
stratégiai tervezés, a stratégiai me-
nedzsment tovabbra is alapvetének te-
kinthet6, modelljei tovabbra is érvé-
nyesek, mikdzben Uj tartalommal egé-
sziilnek ki.

A kbnyv a stratégiaalkotds multja-
nak, jelenének és ajové sokféle kereté-
nek bemutatasaval valasztasi lehetsé-
get nydjt a vallalkozasok vezet6i, me-
nedzserei szdmara a modellek, eszko-
z0k kozott. A szerz6 a jovokép felva-
zolasaval azt a vallalatot vetiti az olva-
sO szeme elé, amely varhatoan tipikus
és sikeres lesz az U évezred els6 évti-
zedeiben.

Ruboczky Istvan
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