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MARKETING-EROFORRASOK
KONCEPCIONALIS MEGKOZELITESE

A versenyképesség-kutatas egyik kdzponti témdja a versenyel6nydk meghatarozdsanak és fenntarthatdsa-
ganak vizsgalata. Két f6 kutatasi irany alakult ki: az egyik, a kiils6 kdrnyezetre, az iparagi elemzésre
helyezi a hangsulyt, a masik pedig, a vallalat bels6 tényezdit, erdsségeit és gyengeségeit allitja a kozéppont-
ba. A tanulmany az utdbbi elméleti irdnyzatot kdvetve, a marketing helyzetét atfogdan vizsgald kutatas-
sorozat legujabb eredményeinek a marketing-er6forrasokra vonatkozo részleteit ismerteti. A Magyaror-
szagon folyd empirikus kutatasokbanl a marketing-er6forrasokat a marketingeszkézok és -képességek
jelenitik meg. A mérésiikre kifejlesztett skala tesztelésére a kutatasokhoz csatlakozo6 orszagok kozétt Ma-
gyarorszagon is sor kerult. A kézgazdasagi iranybdl megkozelitett eréforras-alapu vallalatelméletre ta-
maszkodva kimutatjak, hogy a marketing-er&forrasok koncepciondlis rendszerezése empirikusan is helyt-
allo. A skala megbizhatésagat kulonbozé elemzési modszerekkel bizonyitjak.

Atizéves atalakulési folyamat utan a korabbi szocialista
orszagok kozll tobben kozel keriltek az Eurdpai Unio-
hoz valo csatlakozéshoz. A makrogazdasagi folyamatok
és a torvényhozas harmonizalasinak alakuldsa alapjan
az élmezénybe tartoz0 Magyarorszag nagy valoszind-
séggel 2004-t61 tagja lesz az Eurdpai Unidnak. Az unids
tagsag egyfajta deklaralasat jelenti annak, hogy az érin-
tett orszag a piacgazdasag megvalositasa felé jo Gton ha-
lad. Vallalatai versenyben éallnak majd a nyugati orsza-
gok véllalataival, ezért fontos kérdés annak megvalaszo-
lasa, hogy azok mennyire késziltek fel a versenyre.
Korabbi kutatdsok (Fahy et al., 2000; Hooley et al.,
1999) kimutattdk, hogy a marketingkepességek, a mar-
ketingkultira Kozép-Eurdpéban is pozitiv hatassal van-
nak a véllalati teljesitményekre. Az er6forras-alapu
megkdzelités (Wernerfelt, 1984; Porter, 1998; Hamel-
Prahalad, 1994; Kapas, 1999) tébb évtizedes mult alap-
jan sem tekinthet6 kiforrottnak. A jeles képvisel6k md-
veit olvasva azt tapasztaljuk, hogy még bizonyos alapfo-
galmakat tekintve sincs teljes konszenzus. A konszen-
zuskeresés egyik Utja az empirikus kutatasokkal tortén6
alatdmasztas, aminek bemutatasa e cikk f6 célja. Célunk

1 Az empirikus kutatast az OTKA tamogatta. ,,A marketingorien-
tacio elméleti megalapozasa a magyarorszagi marketinghelyzet
cim( program keretében. (Nyilvantartasi szam T 030028)

tovabba, a vallalati stratégiai irodalomnak (Chikan,
1988; Greenley-Oktemgil, 1998), illetve a szocialista
gazdasagnak az eréforrasok szlikdssége oldalardl (Kor-
nai, 1980) torténd megismertetése, Uj irdnyt mutatva a
jovObeli kutatasoknak.

Eréforrasok sokszin(isége

A kozgazdasagtan alapproblémaja a sz(ikdsen ren-
delkezésre allo erdforrasok el6allitasa és allokéléasa
(Komai, 1980). A gazdasdg hatékony mikodtetését
megvaldsitd koordinaciés mechanizmusok kozott a fej-
lett tarsadalmakban a piac jutott vezet6 szerephez. A
piaci cserében, a végs6 fogyasztok igényeinek kielégi-
tése érdekében, a vallalatok a kereslet-kinalat torvény-
szer(iségeit kovetve tdrekednek teljesitményiik ndvelé-
sére. A vallalatok tobbsége korlatos kereslettel talalja
szembe magat a piacon, mig a termeléshez sziikséges
er6forrasok bdségesen rendelkezésre allnak.

A hagyomanyos tervgazdasagban ezzel szemben,
ahol a piac koordinacios szerepe csak korlatozottan ér-
vényesilt, egy forditott alaphelyzet volt megfigyel-
het6. Az alapvet6 er6forrasok mellett a piacon kaphaté
arukbdl is folyamatosan hiany volt, amely sajatos val-
lalati magatartast eredményezett (Komaéi, 1980). A
hiany kdzgazdasagtana a rendszerparadigma alapjan, a
vallalati alkalmazkodas sajatos mechanizmusait irja le,
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amelyben a sziikos eréforrasokért folytatott harc je-
lenti a gondolkodéas kdzéppontjat.

Avallalati alkalmazkodas - a talélés stratégidja - a
stratégiai menedzsment irodalomban is kiemelt sze-
repet szan az er6forrdsoknak &ltaldban (Wernerfelt,
1984; Dierickx-Cool, 1989), az er&forras-tartalékok-
nak pedig specifikusan. (Chikan, 1988; Greenley-Ok-
temgil, 1998) Mig a klasszikus kdzgazdasagtanban a
kdzgazdasagi logika alapjan diktalt munkaerd és kapa-
citds er6forrasok jatszottak a f6 szerepet, addig a ha-
gyomanyos szocialista tervgazdasagban megjelentek a
készletek. A készletek, amelyek a makrogazdasagban a
kereslet és kindlat surlddasait voltak hivatva ellen-
stlyozni (Kornai, 1980), mig a véllalatok szdméra a
készletek jelentették a hianyhoz val6 alkalmazkodas
tartalékat, (slack) (Chikan, 1988)

Porter (1980) versenystratégiarol szol6 kényve, az
agazatok kozotti és az agazaton beliili verseny leirasa-
nal kiemelt szerepet szan az emberi er6forrasok meg-
szerzésének. A versenyel6ny titkanak megfejtése, a
vallalatelméleti kutatdsoknak is a kozéppontjaba ke-
rilt. Egymaéstol fuggetlendl, sok kutaté jutott arra a
megallapitasra, hogy a versenyel6ny a tdgan értelme-
zett er6forrasok megszerzésére vezethet6 vissza. Hunt
és Morgan (1995) a komparativ el6ny alapi verseny-
elméletét a szakmai vitak hatasara, a szinonimakeént is
kezelt er6forras-alapu versenyelméletie véltoztatta
(Hunt - Morgan, 1996). Eréforrasként pedig, a neo-
klasszikus kozgazdasagi elmélet Kiegészitéseként, a
vallalati képességeket, készségeket, kapcsolatokat is
felsorakoztatja. Kimutatja, hogy a piacorientacio,
amely az elmult évtizedben intenziv kutatds targya a
marketingben, hozzajarul a vallalati teljesitmény no-
veléséhez, igy er6forrasként funkcional.

A nemzetek kozotti versenyképesség vizsgalataban,
a klasszikus kdzgazdasagtan szerint (Ricardo), a kom-
parativ versenyel6ny nydjtja a megfelel6 magyaraza-
tot. A komparativ jelz6 a kdzgazdaszok gondolkoda-
sdban szorosan osszefonodott a nemzetkozi kereske-
delem magyarazataval. Az ettdl torténd elhatarolodas
késztette Portért is arra, hogy komparativ el6ny helyett
versenyel6nyrél beszéljen, miként a nemzetek verseny-
elényér6l szolé konyvének 1998-as kiadasanak (j
el6szavaban irja. A hiressé valt gyémant modellben a
termelési tényezdk (factors of production) nem masok,
mint azok az input tényezdk (munkaerd, féld, téke, ter-
mészeti eréforrasok és infrastruktira), amelyekkel
barmilyen agazatban versenyezni lehet. Emellett kiilon
»inputként” - eréforrasként - jelenik meg modelljében a
vallalati stratégia, struktira és a versenyhelyzet.

Hunt és Morgan (1995) a stratégiaban is megteste-
sul6 képességekre vezetik vissza a XX. szdzad leg-
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nagyobb tarsadalmi valtozasanak, a kapitalizmusnak a
szocialista gazdasagi rendszer felett aratott gy6zelmét.
Ezen képességek gyakorlati megnyilvanulasat sok
szerz6, szamtalan egyedi véllalati példaval tdmasztja
ald (Rasche, 1994; Hamel-Prahalad, 1994; Stalk-
Evans-Schulman, 1992; Collis-Montgomery, 1995).
Ugyanaz a vallalati eset, mint pl. a Wal Mart szen-
zacios sikere, az egyik szerz6nél a képesség, a masik
szerz6nél a lényegi kompetencia, a harmadiknal a ta-
nul6 szervezet mintaszer(d megnyilvanulasa. De annak
is igaza van, aki ,,csak” a korszer( logisztikai rendszer
megteremtését latja benne. Es itt térnénk vissza a ma-
gyar gazdasagi helyzethez, illetve az er6forrasok sz(-
kossége kovetkeztében mér a korabbi, szocialista gaz-
dasagban elindult kutatési irAnyhoz. (Kornai, 1980; Chi-
kan, 1988) A jelzett kutatasok az er6forrasok egy szlk
(hagyomanyos) korére fogalmaztak meg eljarasokat.
Nagy szerepet jatszott megkdzelitésiikben az er6forré-
sok kombinalasa, a vallalati funkciok koordinélasa, a
vezet6k motivalasa vagy éppen motivaltsaganak hianya.

Barmilyen tudas vagy képesség mint er6forras csak
megadott piaci kornyezetben fejti ki a hatasat. Ez az
oka annak, hogy egymaésnak teljesen ellentmondé el-
vek alapjan is sikeresek lehetnek a véllalatok. (Peters -
Watermann, 1982; Collis - Montgomery, 1995) Arra a
kérdésre, hogy mi is teheti igazan értékessé az erdfor-
rast Collis - Montgomery (1995) valasza az, hogy hé-
rom alapvet6 piaci er6: a sz(ikdsség (scarcity), az eré-
forrdsok megfelel§ allomanya (appropriate stocks of
resources) és a kereslet (demand).

A Wal Mart sikerének egyik titka, hogy a készletek
mint er6forrdsok nagysaganak csokkentése érdekében
egy sajatos, a versenytarsak szamara nehezen utanozha-
to logisztikai rendszert (kereszt-dokkolas) vezetett be,
amely ily modon eréforrasként kezdett mdikodni. Az eh-
hez hasonl6 egyedi esetek &ltalanositasara empirikus
vizsgalatokat célszer(i folytatni. E tanulmany egyes
szerz6i mar 1992-t6l folytatnak nemzetkdzi kutatast a
marketing helyzetére, a marketingképességek kialaku-
lasara vonatkozoan. A harom kdzép-eurdpai orszagban
1996-ban végzett nagyszabasu felmérés ilyen iranyd
tapasztalatait (Hooley et al., 1999; Fahy et ah, 2000) is
felhasznalva indult el - j elméleti alapokon - a mint-
egy 12 orszagra kiterjedd vizsgalatsorozat a marketing
helyzetére, és azon belil a marketing-eréforrasokra
vonatkozoan. Jelen tanulméany csak a magyar mintaval
foglalkozik, de a kérdGivben hasznalt tételeket a kuta-
tasban részt vevé minden orszag egységesen alkalmazta.

Az er6forrdsok témakorével el6szoér az 1930-as
években foglalkoztak. Penrose (1959) az extra profit
elérésével kapcsolatosan hangsulyozta a cégek hetero-
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genitasat, valamint az eszkdzok és képességek fontos-
sdgat. A vallalat er6forras-alapt szemlélete Werner-
feldt (1984) nevehez fliz&dik, azonban fejlesztéséhez
szdmos akademikus hozzijarult. (Coyne, 1996; Ghe-
mawat, 1986; Hansen Wernerfeldt, 1988; Grant, 1991;
Barney, 1991; Stalk - Evans - Shulman, 1992; Ma-
honey - Pandian, 1992)

Az eréforrasok elmélete a véllalatok tevékenysé-
gébdl addéddan bonyolult, mindazonaltal lényege egy-
szer(ien 6sszefoglalhatd: ugyanis ez a versenyel6ny el-
mélete. Az elmélet szerint a menedzsment altal elérni
kivant eredmények a fenntarthaté versenyelényok lét-
rehozdsaban és kiaknazasaban gyokereznek, amelyek
jobb teljesitmények elérését teszik lehetévé. Az elmélet
arra is kiterjed, hogy a véllalatok hogyan érik el a fenn-
tarthatd versenyelénydket. Ez azon alapszik, hogy a
vallalat birtok&ban van-e, illetve, hogy ki tudja-e hasz-
nalni azokat az eréforrasokat, amelyek értéket hordoz-
nak a vev6é szamara (pl. alacsony ar, magasabb ming-
ség sth.) (Coyne, 1986), megakadélyozzak a masolha-
tésagot (Bharadway-Varadarajan-Fahy, 1993) és meg-
felelGek. (Grant, 1991)

Az er6forrasok Uj elméletét a stratégiai menedzs-
ment teriletén fejlesztették ki, amelyet a marketing te-
riletén mint exogén véltozdkat hasznaltak fel a valla-
latok eltérd teljesitményének magyarazatara, amely
fenntarthaté versenyelényh6z vezetett (Sustainable
Competitive Advantage) (Day-Wensley, 1988; Bha-
radway-Varadarajan-Fahy, 1993; Day, 1994; Hunt-
Morgan, 1995). A marketing terliletén belill George
Day (1994) foglalkozott el6sz6r a marketing-eréfor-
rasok, -eszkdzok és -képességek szisztematikus megha-
tarozdsaval és mérésével.

Marketingeszk6z0k és -képességek azonositasa

A marketing-er6forrasok két csoportra bonthatdak:
eszkozokre és képességekre. A marketing-er6forraso-
kat tekintve, a vallalat er6sségeinek azonositasa ér-
dekében figyelembe kell venni a vallalati marketing-
szakértelmet (expertise) és a vev6kapcsolatokat
(Piercy, 1985). A marketing-er6forrasok feltarasaval
foglalkozik Webster (1992), aki a témakor tanulma-
nyozéasara harom szintet hataroz meg: 1) kulturdlis
szint (thgabb értelmezésben azonos a piacorientacio
fogalmaval), 2) stratégiai szint és 3) a taktikai és ope-
racionalis szint. Hooley, Greenley, Cadogan és Fahy
(2002) az er6forrasokat piaci alapu erdforrasként
(market-focused resources) definialjak, amelynek ha-
rom formajat kilénboztetik meg, a piacorientalt szer-
vezeti kultdra mellett a marketingeszkézoket és a mar-
ketingképességeket, amelyek alapjat képezhetik a

fenntarthaté versenyelénynek. Jelen tanulmanyban ez
utébbi kettével foglalkozunk.

Marketingeszkdzok

A marketingeszkdzok azok a marketingadottsagok,
amelyet az id6k folyaman a vallalat megszerzett vagy
kiépitett, és amelyet a véllalat el6nyére a piacon ki le-
het aknazni. Srivastava, Shervani és Fahey (1998) dsz-
szefoglaltdk azokat a modszereket, amelyekkel a cég
ki tudja aknazni a marketing-eréforrasokat, amelyre a
piac-alapi eszk9zok (market-based assets) terminolo-
giat hasznaljak: 1) a kéltségek csokkentése (pl. a be-
szallitokkal valé magasabb szintli kapcsolatok kiépi-
tése), 2) arprémium elérése (pl. marka- és disztriblcios
érték (brand and channel equity) magasabb észlelt ér-
tékhez vezet), 3) kompetitiv gatldtényez6k létrehozasa
(pl. fogyasztdi hiiség és atvaltasi koltség (switching
cost)), 4) egyéb er6forrasok termelékenységének no-
velése (pl. az elégedett vevdk sokkal érzékenyebbek a
piaci ajanlatokra), és 5) a vezeték alternativakkal valo
ellatdsa (pl. a marka kiprobalas aranyanak novelése
vagy kategoria-kiterjesztés).

Tovabba megjegyzik, hogy a marketingeszk6zok
lehetnek kapcsolatiak (relational), amelyek a fogyasz-
tokkal, a szallitékkal, a stratégiai partnerekkel sth. vald
kapcsolatokon alapulnak és szellemiek (intellectual),
mint pl. piacismeret. Hooley, Saunders és Piercy
(1998) a marketingeszk6zok négy formajat hataroztak
meg: vevB-alapl eszk0zdk (customer based assets),
elosztasi csatorna eszkdzei (supply chain assets), sz6-
vetség-alapul eszkdzok (alliance-based assets) és belsd
eszkdzok (internal assets), amely kategorizalast a to-
vabbiakban cikkiinkben is alkalmazzuk.

Atipikus marketingeszk6zék magukban foglaljak a
vallalat nevét, hirnevét, vev6kapcsolatait, elosztasi ha-
l6zatét, a f6 beszallitokkal valo kapcsolatat, piacisme-
retet (market knowledge), informéacids rendszereket
(information systems), vev6i adatbazisokat (customer
databases), jogi szabadalmakat (legal patents), szerz6i
jogokat (copyrights), szovetségeket, amelyek (j pia-
cokhoz vald hozzaférést tesznek lehetévé, Uj techno-
l6giat és tovabbi menedzseri eréforrasokat. (Hooley-
Saunders-Piercy, 1998; Srivastava-Shervani-Fahey,
1998; Olavarietta-Friedmann, 1999)

Marketingképességek

Mig az eszkdzoket a vallalati eréforras adottsagai-
ként hataroztuk meg, a képesség az a ragasztéanyag,
ami ezeket Osszetartja, és lehetévé teszi a piacon tor-
ténd hatékony kihasznalasukat. (Day, 1994; Hooley et
al., 1999; Fahy et al., 2000) Day (1994) a marketing-
képességek harom tipusat killénboztette meg: kivilrél-
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befelé iranyuléd (outside-in), belllrél-kifelé iranyuld

(inside-out) és az atkdét6 (spanning) képességeket.

A kivulrél-befelé iranyuld képesség egyrészt valla-
lati szakértelem, amely segit megérteni a piaci valtoza-
sokat. llyen pl. a piacmegértési képesség (market
sensing capabilities), mint pl. piackutatas, masrészt
olyan tényez6ket foglal magaba, amelyek lehet6vé te-
szik a cég hatékonyabb miikddését a sajat piacan (piac-
megkotési képességek (market bounding capabilities),
mint pl. a CRM).

A belulrél-kifelé iranyulé képességek ezzel ellen-
tétben olyan folyamatok, amelyek a cég belsé er6for-
rasaira és képességeire 0Osszpontositanak, mint pl.
pénziigyi menedzsment, kdltségmenedzsment, techno-
l6giafejlesztés és integralt logisztika.

Az atkotd képességek a kivilrdl befelé, illetve a be-
lulrél-kifelé iranyuld képességek integrécidjara alkal-
masak. Ezekhez szilkséges a piaci igények és belsd
kompetencidk megértése. Az atkotd képességek ma-
gukban foglaljak a vev6i rendelésteljesitést, arazast,
beszerzést, fogyasztoi kiszolgélast és (j termékszol-
galtatas fejlesztését.

Day (1994) hérmas tagolasdhoz a piaci verseny
terén egy tovabbi fontos tényez6t kapcsolunk hozza, a
hal6zati képessegei (networking capabilities) (Cra-
vens-Piercy, 1994). Habar ezek bizonyos mértékben
lefedettek a kivilrél-befelé iranyulo képességekben, a
Day-féle értelmezés szerint ezek explicit felismerése, a
szOvetségalkotasi képesség szerepe néhany cég kivalé-
s&ganak kiemelésében segitségul szolgélhat.

A szakirodalomban - az el6z6eken kivil - szamos
szerz8 foglalkozik a képességekkel, illetve az ezekkel
0Osszefiliggl terlletek feltarasaval, amelyek koziil a ko-
vetkezékben néhanyat kiemelnénk:

- Day és Wensley (1988), valamint Hunt és Morgan
(1995) a vallalati képességeket (skill) és eréforraso-
kat helyezik a kdzéppontba, amelyek alapjat képez-
hetik egy - koltség-, illetve megkuldonboztetésalapu -
helyzeti el6ny kialakuldsanak. Ezt a helyzeti el6nyt
az elény forréasa altal (source of advantage) érik el,
amely magasabb teljesitményhez vezethet.

- Hamel és Prahalad (1990), habar kompetencidkat
emlitenek, de 6k is a vallalat er6forrasairdl tesznek
megéllapitasokat, és hangstlyozzék, hogy ezek hasz-
nalata soran nem csokken az értékiik, hanem épp el-
lenkezéleg, ndvekszik, valamint a vallalati szervez6-
dést illetGen felismerik ezek kdzponti szerepét a stra-
tégiai lizleti egységekben (Strategic Business Unit).

- Grant (1991) a stratégiaalkotas folyamataban elemzi
az er6forrasok szerepét, és a vallalat hatérait (firm’s
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boundary) prébalja meghatarozni azéltal, hogy az
er6forrasok és képességek (skill) mint bels6 kor-
nyezet, valamint a lehet6ségek és kockazatok mint
kiuls6 kdrnyezet kozotti dsszefiiggéseket tarja fel.

- Az innovaci6 teriiletén végzett kutatasok arra kon-
centralnak, hogy a szervezetek hogyan hoznak létre
vallalatspecifikus képességeket, amelyek segitsé-
gével a vallalat a piaci és technoldgiai kdrnyezet
valtozésaihoz alkalmazkodik (Henderson, 1993).

- Tuominnen et al., (2000) megallapitjak, hogy az al-
kalmazkodasi képesség pozitivan befolyasolja a
mkddési teljesitményt (operational performance),
amely utébbi a nem pénziigyi mutatékat tartalmaz-
za (mindség, vevBkapcsolatok intenzitasa, marke-
tinglehet6ségek kiaknazasa, technol6giai innova-
cidk szintje stb.).

- Matear és Gray (2002) harom marketingképességet
(piacorientéacio, Uj szolgaltatas fejlesztés, marka-
menedzsment) mint az el6ny forrasat definialjék,
amely alapjan igazoljak, hogy az utébbi kettének
van, a piacorientacionak viszont nincs hatasa a val-
lalat &ltal megszerezhet6 helyzeti el6nyre.

A fent leirtak alapjan is megdllapithatd, hogy a
marketing- és stratégiai menedzsment szakirodalom-
ban nagyon sokféleképpen értelmezik az er6forrasok
és vallalati képességek fogalmat. Az altalunk vizsgalt
er6forrasok és képességek a véllalat altal birtokolt és
orokolt adottsdgokat és az ezek mentén valo terjesz-
kedést jelentik.

Kutatasunk modszertani hattere

A szakirodalom széles kor(, alapos attekintése se-
gitsegul szolgélt az eszkdzok es képességek fogalmi
konstrukciodinak specifikalasara, majd ezt kvetben té-
teleket (allitdsokat) allitottunk el6 a szakirodalom és a
magyar vallalatok marketingmenedzsereivel folytatott
mélyinterjik alapjan. Az interjuk célja az altaluk, a
marketingstratégia kialakitdsa soran sziikségesnek és
fontosnak itélt eszkdzok és képességek azonositasa
volt. A tételeket a tovabbiakban finomitottuk Eurdpa
szamos orszagabol (Nagy-Britannia, Irorszag, Auszt-
ria, Lengyelorszag) szarmaz6 marketingszakért6k véle-
ménye alapjan, s ezt kdvetben készilt el a kérdGiv,
amely a fentiekben részletezett nyolc tényezé negyven
tételét tartalmazta - ahol négy tényez§ a marketingesz-
kozokkel kapcsolatos a Hooley, Saunders és Piercy
(1998) altal képzett kategoriak alapjan, és négy pedig a
marketing kepességekkel kapcsolatos, harom a Day
(1994) éaltal javasolt és a negyedik a halozati képesség.
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Mindegyiket egy 6tfokozatd skalan mértik, ahol a ver-
senytarshoz képest kellett a vallalatnak megitélnie, hogy
az adott tétel tekintetében a véllalat el6nyds vagy hatra-
nyos helyzetben van-e a versenytarsakkal szemben.

A megkérdezés Magyarorszagon tortént, azonban a
kés6bbiek soran az adott tétel tekintetében a tételek
egyez8sége nemzetkdzi szinten dsszehasonlitasokra ad
alapot. A megkérdezésre 2000 oktdbere és decembere
kozott kerilt sor. A megkérdezés soran a hisz f6 feletti
alkalmazottal rendelkezé véllalatok koziil a 1étszam és
az agazati hovatartozas alapjan orszagos reprezentativ,
3000 fés vallalati minta tagjaihoz postai Gton juttattuk
el a kérd6ivet. 572 véllalat kildte vissza a szamos, més
témakort is felolel6 kérdGivet. Ennek az er6forrasokra
vonatkozé eredményeit ismertetjik a kdvetkezékben.

Az elemzés sorén el6szor az eszkdzok, majd a ke-
pességek szerepével foglalkozunk, amely mindkét eset-
ben harom lépésben torténik. Az els6 Iépésben egy-
véltozds, mig a méasodik és harmadik Iépésben tdbb-
valtozds elemzések segitségével mutatjuk be az esz-
kdz- és képességtipusokat. Az alkalmazott tébbvalto-
z8s modszer a faktorelemzés, amelynek feltaro (explo-
rativ) és a konfirmatorikus tipusait is alkalmazzuk a
masodik és harmadik lépésben. Mivel a konfirma-
torikus faktorelemzés a hazai szakirodalomban a rit-
kan alkalmazott modszerek kozeé tartozik, ezért néhany
mondatban ismertetjik a lényegét.

A konfirmatorikus faktorelemzés, avagy struktu-
ralis modellezés (structural equation modelling, SEM)
lényege, hogy segitségével latens, tehat kozvetlendl
nem meérhetd valtozék (pl. képességek, eszkdzok) ko-
z0tti kapcsolatok vizsgélata valik lehetségessé. Sok
esetben a kutatas célja bizonyos tulajdonsagok kdzotti
ok-okozati viszony felderitése, azonban ajelen kutatas
soran azt vizsgaltuk, hogy az eszk6zok és a képességek
egyes tipusai az elméletben és a masok altal igazolt
tételkombinaciok eredményeképpen jonnek-e létre.

A SEM egy szerkezeti modellben foglalja dssze a
kozvetlenil nem mérheté valtozok kozétti kapcsola-
tokra vonatkozé megallapitdsokat. Az analizis Iénye-
ge, hogy egy modellt allitunk fel, a latens endogén
(fliggetlen), illetve exogén (fligg6) valtozk mérésére,
olyan mérhetd valtozék (indikéatorok) segitségével,
amelyek megfeleléen leképezik az adott latens valto-
zbkat. Ez lehet6séget ad egyrészt az indikatorok és a
latens valtozok, masrészt a latens endogén és exogén
valtozok kozotti kapcsolatok feltarasara. A SEM ennek
értelmében egy aggregalt adatokon alapul6 elemzés,
amely egy adott hipotézisrendszert vizsgal felil.

Az elemzés hat Iépésbdl tevidik dssze. Az els6 a
hipotézisrendszer megalkotasa. A masodik a nyildiag-

ram megalkotasa, a harmadik a modell specifikacidja,
azaz a szoban és irasban foglalt modell alapjan mate-
matikai egyenletek felirasa. A negyedik a modell szer-
kezetének azonositasa, ami azt jelenti, hogy az adott
egyenletek (ismeretlen paraméterek) megoldhatok-e
az empirikus adatok alapjan. Az 6tddik a paraméter-
becslés, ahol a leggyakrabban alkalmazott becsl6 elja-
rés a Maximum-Likelihood-Mdédszer (MLM), amelyet
mi is alkalmaztunk a kutatasunk soran. A hatodik fazis
a becsult eredmények megitélése kildnféle vizsgalati
kritériumok alapjan. A modszer Osszetettsége miatt
cikkinkben kizérélag az eredmények bemutatasara és
azok értelmezésére szoritkozunk. Elemzésiink soran az
AMOS 3.61 programcsomagot alkalmaztuk.

Vaéllalatok, vezetk és er6forrasok
(empirikus eredmények bemutatasa)

A villalatok marketing-eréforrasait két részre, mar-
ketingeszkozokre és marketingképességekre bontottuk,
és a véllalatvezetSket arra kértik, hogy értékeljék mar-
keting-er6forrasaikat versenytarsaikhoz képest. A kdévet-
kez6 tablazatokban foglaltuk dssze a fébb leird statisz-
tikakat, a megbizhatésagi mutatdszamokat és az explo-
rativ, valamint a konfirmatorikus faktorelemzés eredmé-
nyeit mind az eszkdzok, mind a képességek esetében.

Elemzésiink célja annak bemutatasa, hogy a szakiro-
dalom és a vallalati mélyinterjuk alapjan 6sszeallitott és
a megkérdezes soran tesztelt skaldk és konstrukcidk va-
I6jaban megalljak-e a helyiket a vallalati gyakorlatban?

Eszkozok

Az adott eszkoztipusoknak megfelelen Gsszeadva
a valtozokat megéllapithatjuk, hogy a lehetséges és
tényleges terjedelem tekintetében jelentds eltérések
vannak a vallalatok kdzétt. Ugyanakkor mind a teljes,
mind pedig az egy tételre juté atlagot tekintve a fo-
gyasztasi alapi eszkdzOknek van a legnagyobb sze-
repe. (1. tablazat) Az étlagok az eszkdzok tobbsége
esetében a 2,5 és 3,5 kozotti intervallumba esnek. Az
eszkozoket 6sszességében véve, megallapithatd, hogy
nincsenek olyan véllalatok - a vezet6k véleménye
alapjan - amelyek a versenytarsuknal sokkal hatranyo-
sabb vagy el6nyosebb helyzetben lennének az egyes
eszkoztipusok tekintetében.

A korrelaci6elemzés kimutatta, hogy a stabil piaci
pozicidbol eredd vevli bizalom a véllalat, illetve a
marka megitélésével, illetve a kulcsfontossagu vevok-
kel vald jo kapcsolattal, mig afejlett marketing-infor-
macidérendszer pedig a kdéltségkontrolling-rendszerrel
mutat dsszefliggést.
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I. tablazat
Az eszkdztipusok leiro statisztikai

Eszkozok Tételek  Lehetséges Tényleges Atlag Sz6rds  Egy tételre

szama terjedelem terjedelem juto atlag
Fogyasztoi alapl eszkdzok 4 4-20 6-20 14,67 2,75 3,65
Ellatasi lanc alapl eszk6zok 4 4-20 4-20 12,67 2,45 3,16
Szdvetség alapl eszkdzok 4 4-20 4-20 11,86 2,45 2,96
Bels6 folyamat alapi eszkdzok 4 4-20 4-18 11,58 2,52 2,89
Eszkozok Gsszesen 16 16-80 30-74 50,25 7,83 3,14

A véllalatok rangsoroltdk a fontosabb tényez6ket,
amely sorén afogyasztdi szolgaltatas magas szintje, a
stabil piaci pozicidbdl eredd vev6i bizalom és a kulcs-
fontossagl vevékkel valo jo kapcsolat all az els§ ha-
rom helyen.

A valtozék osszefliggéseinek jobb megértése, az
adatbazis struktirajanak attekinthet6sége érdekében

explorativ faktoranalizist végeztiink. A kiindul6 16
valtozobdl 14 véltozd tartozik a négy kapott faktor
valamelyikéhez. Két valtozét (szabadalmak, és licen-
szek (8), illetve a szallitokkal valé kapcsolat (9)) a
rotalt faktormatrixban lévd alacsony faktorsdlya miatt
nem vettiink figyelembe. A négy faktor a teljes varian-
da 67 szazalékat magyarazza. (2. tablazat)

2. tablazat

A marketingeszkozokre vonatkoz6 faktorok a versenytarsakhoz képest

Atételek és a kérdGivben alkalmazott  Szovetség Fogyasztoi Elosztési csa-  Bels6 folya-  Atlag  Szérés
sorszdmok alapu alapu torna alapu mat alapul

Q5e_fl4 Stratégiai szdvetségesekkel kozos

technolégia .853 3.03 0.82
Qb5e_fl5 Hozzéaférés a stratégiai szovetséges

know-how-jahoz és menedzsment

tapasztalataihoz .850 291 0.89
Qb5e_fI6 Hozzaférés a partner pénzigyi

forrasaihoz .765 2.83 0.78
Qb5e_fl3 Piaci hozzaférés stratégiai szovetsé-

geken és partnerkapcsolatokon keresztil 734 3.2 0.86
Q5e_f02 Stabil piaci pozicidbél eredd

vevéi bizalom .853 3.69 0.88
Q5e_f04 J6 kapcsolat a kulcsfontossagl

vevékkel 742 3.9 0.85
Q5e_f03 A fogyasztoi szolgaltatds magas

szintl ellatasa 701 3.61 0.88
Q5e_f01 A vallalat, illetve marka neve

és megitélése .639 3.48 0.99
Q5e_fl 1 Az elosztas egyedisége .830 3.13 0.8
Q5e_fl0 Kiterjedt elosztasi hal6zat 789 3.02 0.92
Qb5e_fl2 Kapcsolatok az elosztasi csatornaban 774 3.13 0.81
Q5e_fo7 Fejlett koltségkontrollig-rendszer 797 3.05 0.89
Qb5e_f06 Fejlett marketing- informéaciérendszer .663 2.78 0.81
Q5e_f05 Koltséghatékony termelés .620 3.18 0.91
Magyarazott varianda 21% 18% 16% 12%

Cronbach a 0,87 0,77 0,80 0,68

KMO0=0,85, sig=0,000, Magyarazott variancia = 67%, varimax rotacié
Cronbach a értéke: 0,86

1 A versenytars jelent6s el6nye; 2: A versenytars el6nye , 3: Nincs kiilonbség 4: A mi el6nyink, 5: A mi jelent8s el6nyiink

2 Varimax rotacié, KM0=0,856, Sig=0,000. A 16 vallalkoz6 esetében a lista szint(i érvényes esetek szdma minddssze 275 volt, ezért a faktor-
analizis soran nem ejtettlik ki a vizsgalatb6l azokat az eseteket, ahol egy érték hianyzott, csupan az adott valtozonal nem vettik figyelembe.
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Az elsd faktorba (21%) négy véltozé tartozik. Mind
a négy valtoz6 azt vizsgalja, hogy a vallalat a ver-
senytarsakhoz képest mennyire képes stratégiai szo-
vetségeket épiteni. A masodik faktorba (18%) szintén
négy valtozo tartozik. A valtozok azzal fiiggenek
0ssze, hogy a vallalat versenytarsaihoz képest milyen
mindségli kapcsolatok kiépitésére képes vevdivel,
mennyiben képes a vevOk bizalmat megszerezni. A
harmadik faktor (16%) az elosztassal kapcsolatos val-
toz6kat, mig a negyedik faktor (12%) a marketing-
tevékenységet tamogatd rendszereket és modszereket
vizsgalo valtozdkat tartalmazza.

A faktorelemzés soran megéllapithat6, hogy a sz6-
vetség és a fogyasztd alapl eszkdzok a legrelevan-
sabbak a vallalatok szamara, ugyanakkor az elosztas és
az informaciorendszer kevéshé szamitanak els6dleges
fontossagu eszkozként, adottsagként. Az atlagok azt
mutatjak, hogy a fogyasztéi kapcsolatok tekintetében
érzik a vallalatvezet6k a leginkébb el6nyben magukat
versenytarsaikkal szemben.

Részletesen elemeztiik a kiilonboz6 tulajdoni struk-
taraval rendelkezd és iparagba tartozo vallalatok esetén
a vallalati eszkdzok faktorstruktdrajat és az azokat fel-
épité valtozdkat. Minden vallalattipus esetében a leg-
fontosabb eszkdzfaktor a stratégiai szovetség faktora

volt, majd ezt kdvette a magyar vallalatok esetében a
fogyasztdi bizalom, a kilfoldiek esetében pedig az el-
osztds. A faktorokban lév6 valtozok majdnem mind-
egyik esetben azonosak voltak, csekély eltéréssel alta-
l&ban az utolsd valtozok helyén talalkozhattunk. Azon
vallalatoknal, amelyek soha nem voltak allami tulajdon-
ban egy (j faktor is szerepet kapott, mégpedig a jogveé-
delem. A mez6gazdasagon kivil, ahol a sajat aruik el-
osztasa volt a legfontosabb, mindegyik iparag a straté-
giai szovetséget tartotta kiemelked§ jelentGségiinek.

Explorativ faktorelemzés segitségével valasztottuk
ki tovabbi konfirmatorikus faktorelemzésre azokat az
eszkoztényezOket, amelyek megfelel6ek lehetnek a
konstrukcioink validalasara, azaz, hogy ezek a tényez6k
val6ban azokat a fogalmakat mérik-e, amelyeket szan-
dékaink szerint mérni szerettiink volna. A konfirmatori-
kus faktorelemzésunk sordn - az elméleti részben tér-
gyalt - négy latens valtoz6t hasznaltuk a négy eszkoz-
tipusnak megfelelen, és az indikatorok (eszkdzténye-
z0k) segitségével mértik ezek ,,josagat”. (3. tablazat)

A 3. tablazat minden egyes eszkdzéhez két érték
tartozik, az elsé a standardizalt regresszios egyithato,
amely értéke azt mutatja, hogy mennyire megfeleléen
mérik az egyes eszkoz-tipusokat, amelyek értékei az
dsszes tobbivel dsszehasonlithatok.

3. tablazat

A marketingeszkdzokre vonatkozd konfirmatorikus faktorelemezés

A tételek és a kérddivben alkalmazott sorszamok

Q5e_f01 A vallalat, illetve marka neve és megitélése
Qb5e_f02 Stabil piaci poziciobol eredd vevéi bizalom
Qb5e_f03 A fogyaszt6i szolgaltatds magas szint( ellatasa
Q5e_f04 J6 kapcsolat a kulcsfontossagu vevékkel
Q5e_f05 Kaoltséghatékony termelés

Qb5e_f06 Fejlett marketing-informéaciérendszer
Qb5e_f07 Fejlett kdltségkontrollig-rendszer

Q5e_fl0 Kiterjedt elosztasi hal6zat

Qb5e_fl 1 Az elosztas egyedisége

Q5e_fl2 Kapcsolatok az elosztési csatorndban
Qb5e_fI3 Piaci hozzaférés stratégiai szovetségeken

és partnerkapcsolatokon keresztil

Qb5e_fl4 Stratégiai szévetségesekkel kdzos technoldgia
Qb5e_fI5 Hozzaférés a stratégiai szovetséges
know-how-jahoz és menedzsment tapasztalataihoz
Q5e_fl6 Hozzaférés a partner pénziigyi forrasaihoz

Megbizhatésag

Magyarazott variancia

Fogyasztoi  Bels folya- Elosztasi csa- SzOvetség
alapd mat alapd  torna alapu alapu
0,65
0,83
0,61
0,66
0,48
0,81
0,68
0,74
0,74
0,81
0,74
0,83
0,88
0,73
0,77 0,70 0,81 0,87
0,52 0,38 0,41 0,59

Illeszkedési mutatdszamok: Chi-négyzet = 146,525, szabadsagfok (df) = 71; Mérési hiba (Root Mean Square of Residual) = 0,062;
Illeszkedési jésaga index (Goodness of fit index) = 0,93; Mddositott illeszkedés josaga index (Adjusted Goodness of fit index) = 0,89
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A 3. tablazatban megjeldltik - kiemelten szedve -
azokat a tényez6ket, amelyek a leginkabb befolyasol-
jak, azaz a legnagyobb a sUlyuk az adott eszkoztipus
esetében, amelyek megegyeznek az explorativ faktor-
alanizis eredményeivel. Ezek a stratégiai és a fogyasz-
toi alapl eszkdzok, ugyanis ezekben az esetekben a
magyarazott variancia meghaladja az 50%-ot.

A megbizhatosag 0,7 feletti értékei megfelelnek az
elvarasoknak, azaz az egyes konstrukciok megbizha-
téak, a magyarézott variancia tekintetében viszont meg-
allapithato, hogy a bels6 folyamaton és az elosztasi csa-
tornan alapuld eszkdzok esetében az alacsony értékek
arra utalnak, hogy maradtak fel nem tart tényez6k.

A modell josagat (goodness) pedig a kdvetkez6
mutatdészamok jelzik:

Az eszk0zOk bemutatdsa utdn térjink at a képessé-
gekre.

Képessegek

A képességek tekintetében a magyar vallalatok a
kivalr6l befelé iranyul6 képességekben felveszik a
versenyt a kulfoldi vallalatokkal. A képességek terén
az atkoté és a haldzati képességek vannak nagy ha-
tassal a vallalati 6sszképességre, és a kivilrél befelé
irdnyuld képességek rendelkeznek a legnagyobb suly-
lyal. (4. tablazat)

A képességek esetében féleg a vallalatok kapcso-
lataval, annak kiépitésével és fenntartdsaval kapcso-
latos valtozok megitélése volt a valaszadok szamara a
legegyszeriibb feladat. Az atlagok tekintetében itt is

4. tablazat

A képességtipusok leird statisztikai

Képességek Tételek Lehetséges Tényleges Atlag Szoras Egy tételre jutd
szdma terjedelem terjedelem atlag
Belulrdl kifelé iranyuld kép. 6 6-30 8-30 18,71 3,77 311
Kivilrél befelé iranyul6 kép. 8 8-40 13-39 26,96 4,16 3,37
Atkotd képességek 6 6-30 11-29 19,52 3,03 3,25
Halozati képességek 4 4-20 4-20 13,03 2,20 3,25
Képességek Osszesen 24 24-120 40-109 77,98 11,05 3,25

e A Chi-négyzet érték, amelynek egyenl6nek vagy
kisebbnek kell lennie, mint a szabadsagfok. Ez a
feltétel azonban ebben az esetben nem teljesil. A
HO hipotézis az, hogy az empirikus kovariancia-
matrix a modellben foglalt elméleti kovariancia-
maétrixszal, a HI hipotézis pedig, hogy ez barmely
tetsz8leges A matrixszal egyezik meg. (Chi négy-
zet: 146,525, Szabadsagfok (Df: 71), P= 0,000)

e A Goodnes-of-Fit-Index (GFI), amely a modell
altal magyarazott varianciat és kovarianciat méri.
Ertéke 0-1 koz6tt mozog, ahol az 1, illetve 1kozeli
érték jelenti a tokéletes illeszkedést. (GFI=0,93)

» Az Adjusted-Goodnes-of-Fit-Index (AGFI) hasonlit
az el6z8 indexre, de ennek szamitasanal a szabad-
sagfokot is figyelembe vesszik. (AGFI=0,89)

* ARoot-Mean-Square-Residual (RMR), a modell al-
tal nem magyarazott varianciat és kovarianciat mé-
ri, amely megfelel a regresszié-analizisben alkal-
mazott standard hibanak. Minél kisebb az értéke,
annal jobb eredménynek szdmit. (RMR=0,062)

Az eddig felsorolt kritériumok a modell ,,globalis”
illeszkedésérdl, helyességérdl adnak informaciot és al-
talanossagban elmondhatjuk, hogy a modell illeszke-
dése j6.

VEZETESTUDOMANY
XXXV, EVF. 2003, 02. szam

elmondhatd, hogy a legtdbb képesség atlaga a 2,5 és
3,5 kozotti intervallumba esik. A korrelaciok azt mu-
tatjak, hogy a vallalati pénziigyi menedzsment és az
emberi eréforras-menedzsment, valamint a stratégiai
partnerekkel kialakitott koz0s célok és az irantuk tap-
lalt bizalom szorosan Osszefliggnek. A vallalatok az
erds pénzligyi menedzsmentet, a markamenedzsmentet
és a kulcsfontossagu vevékkel valdjo kapcsolatteremtd
képességet tartjak elsédleges fontossaglaknak.

A valtozok 0Osszefiiggéseinek jobb megértése, az
adatbazis struktarajanak attekinthetésége érdekében
faktoranalizist végeztiink. (5. tablazat) A kiindul6 24
valtozobdl hisz valtozd tartozik az 6t kapott faktor
valamelyikéhez. Az 6t faktor a teljes variancia hatvan
szazalékat magyarazza.

Az els§ faktorba, mely a teljes variancia 18 széza-
lékat magyarazza, hat valtozo tartozik. Harom valtozé
azt vizsgalja, hogy a vallalat a versenytarsakhoz képest
milyen sikeresen tud U0j termékeket és szolgél-
tatdsokat bemutatni, fejleszteni, mig masik harom azt
jelzi, hogy miként képes menedzselni. Ennek alapjan a
faktort atkoté és bellrdl kifelé iranyuld képességek
névre kereszteltiik. A masodik faktorba, mely a teljes
variancia 12 szézalékat magyarazza 6t valtozd tarto-
zik. A valtozok azzal fliggenek dssze, hogy a vallalat
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versenytarsaihoz képest milyen min8ségii kapcsolatok  mely a teljes variancia 11 szazalékat magyardzza a
kiépitésére képes fogyasztoival, miként képes a piacrdl  partnerkezeléssel kapcsolatos valtozékat, mig a negye-
érkezett jelzeseket feldolgozni. A harmadik faktor, dik faktor, mely a teljes variancia tiz szazalékat ma-

5. tablazat
A marketingképességekre vonatkozé faktorok a versenytarsakhoz viszonyitva
A tételek és a kérdéivben Atkoté és belul-  Kivilrgl befe- Halozati Belulrél kife-  Atkots és  Atlag  Szoras
alkalmazott sorszamok rél Kkifelé iranyG-  1é iranyulé képes- 1é irdnyulé halozati
16 képességek képességek ségek képességek  képességek
Q5k_fI3 Sikeres (j termékek piaci
bemutatésanak képessége 819 3.02 0.87
Q5k_fl8 Uj termékek és szolgaltatasok
gyors piaci bemutatasanak képessége .788 298 0.85
Q5k_f06 Termékdizajn képesség .755 3.02 0.89
Q5k_fl7 Hatékony Uj termékszol-
galtatas fejlesztés képesség 736 3.05 0.87
Q5k_f04 Méarkamenedzsment képesség 701 3.05 0.87
Q5k_f05 Marketingmenedzsment képesség .655 3,00 0.87

Q5k_fl 1J6 kapcsolatteremtd képesség a

kulcsfontossagu vevokkel vagy

vevécsoportokkal 797 377 0.77
Q5k_f12 J6 a kapcsolatfenntartd

képesség a kulcsfontossagu vevikkel

vagy vev6csoportokkal 783 3.78 0.81
Q5k_f08 A piacrol, fogyasztokrol és

versenytarsakrol gydjtott informacié

felhasznélasi képessége 618 33 0.78
Q5k_f09 A fogyasztdi igények megértési
képessége 561 3.54 0.7

Q5k_f07 A piacrdl, fogyasztokrdl, és
versenytarsakrol valé informéaciogydijtés

képessége 531 3.19 0.75
Q5k_f23 Kolcsonds bizalommal viselte-

tlink a stratégiai szovetségeseink irant .904 3.32 0.73
Q5k_f22 A stratégiai szovetségessel

torténd tapasztalat megosztas 832 3.22 0.74
Q5k_f24 Partnereinkkel kdzos

elkotelezettség és célok e 3.37 0.68
Q5k_f01 Er6s pénziigyi menedzsment 72 331 0.77
Q5k_f02 Hatékony emberi eréforras

menedzsment 681 3.46 0.76
Q5k_f03 Termelésmenedzsment tapasztalat .663 35 0.71

Q5k_fI5 A fogyasztoknak és a pénziigyi

céloknak megfelel6 arak kialakitasanak

képessége .690 313 0.97
Q5k_f14 A fogyaszt6 igényének megfeleld

rendelések és szallitdsok kezelésének

képessége 679 3.26 0.89
Q5k_f19 J6 széllitokapcsolat kezelés 491 344 0.83
Magyarézott variancia 18 12 un 10 9
Cronbach a 0,88 0,81 0,84 0,72 0,6

KMO=0,87, sig=0,000, Magyarazott variancia = 60%, Varimax rotacio
Cronbach a értéke: 0,91
1 Aversenytars jelent6s el6nye; 2: A versenytars elénye , 3: Nincs kilonbség 4: Ami el6nytink, 5: A mi jelentés el6nytink
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6. tablazat

A marketingképességekre vonatkozé konfirmatorikus faktorelemezés

A tételek és a kérddivben alkalmazott sorszamok

Q5k_fQl Erds pénziigyi menedzsment

Q5k_f02 Hatékony emberi er6forrés menedzsment
Q5k_f03 Termelésmenedzsment tapasztalat

Q5k f04 Markamenedzsment képesség

Q5k_f05 Marketingmenedzsment képesség
Q5k_f06 Termékdesign képesség

Kivulrdl befe- Atkots

1é irdnyulé

Belllrél kife-
16 irdnyulé
051
054
0,53
081
0,80
0,69

Halézati

Q5k_f07 A piacrol, fogyasztokrol és versenytarsakrol valé informaciogytijtés képessége 0,65

Q5k f08 A piacrol, fogyasztokrdl, és versenytarsakrdél gyGjtott informacié

felhasznalasi képessége

Q5k_f09 A fogyaszt6i igények megértési képessége

Qb5k fii J6 kapcsolatteremtd képesség a kulcsfontossagu vevékkel vagy

vevécsoportokkal

071
0,59

071

Q5k fl2 J6 a kapcsolatfenntarté képesség a kulcsfontossagu vevékkel vagy

vevécsoportokkal

Q5k_fI3 Sikeres U termékek piaci bemutatasanak képessége
Q5k_f14 A fogyaszt6 igényének megfeleld rendelések és széllitdsok
kezelésének képessége

Q5k_fl5 A fogyasztdknak és a pénziigyi céloknak megfelel§ arak
kialakitasanak képessége

Q5k_f17 Hatékony Uj termék/szolgaltatés fejlesztés képesség

0,71
0,53

0,48

0,37
0,78

Q5k fI8 Uj termékek és szolgaltatasok gyors piaci bemutatasanak képessége 0,80

Q5k_f19 J6 széllitokapcsolat kezelés
Q5k_f22 A stratégiai szovetségessel torténd tapasztalat megosztas

Q5k 23 Kolcsénds bizalommal viseltetiink a stratégiai szovetségeseink irant

Q5k_f24 Partnereinkkel kozos elkételezettség és célok
Megbizhat6sag

Magyarézott variancia

0,44

0,80

0,94

071

081 0,82 075 085
049 028 0,44 047

Illeszkedési mutatdszamok: Chi-négyzet = 882,891, szabadsagfok (df) = 164; Mérési hiba (Root Mean Square of Residual) = 0,067; llleszkedés-
joséga index (Goodness of fit index) = 0,74; Mddositott illeszkedés-jésaga index (Adjusted Goodness of fit index) = 0,67

gyarazza a véllalat belsd folyamatainak menedzsment-
jét méri. Az 6todik faktor a teljes variancia kilenc sza-
zalékat magyarazza, és azokat a valtozokat tomoriti,
amelyek a vevli és szallitoi igények kielégitésével kap-
csolatos valtozokat tartalmazza.

Osszefoglaléan azt allapithatjuk meg, hogy a fakto-
rok nem tiikrozték vissza el6zetes elképzeléseinket a
kilonbdzd képességesoportokrdl. Ugyanezt tapasztal-
tuk a részmintdkra elvégzett faktoranalizis esetén is.
Egyetlen kivételt emlithetlink meg, a kivilrél befelé
irdnyul6 képességeket, ugyanis ez a képességtipus 6n-
alléan, méas képességekkel nem keveredve jelenik,
meg, amely a vallalati tevékenységben a jol korilha-
tarolhatdsagat tukrozheti.

Az eszkdzokhoz hasonldan konfirmatorikus faktor-
elemzést végeztiink, és megallapithatjuk, hogy a reg-
resszids egyutthatok alacsony értékei alapjan, hogy az
egyes képességtipusok val6ban nem tamasztjak ala
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azon elméleti feltevésiinket, mely szerint az egyes ké-
pességek csoportjai kozel teljes korliek és kilonallo
csoportokat képeznek. A kivilrél befelé iranyul6 ké-
pesség magyarazott varianciaja pedig kiugréan ala-
csony (28%), azaz ez a képességtipus a legkevéshé le-
fedett, habar a megbizhat6sagi értékek és az illesz-
kedési mutatdszamok megfelel6ek.

A 6. tablazatban is kiemelten szedve jelenitettiik
meg az adott képességnél a legnagyobb sullyal rendel-
kez§ indikétort.

Kovetkeztetések

Az er6forrasokat a vallalatok a versenytarsak tiikré-
ben, azaz a versenytarsakhoz viszonyitva értékelték,
melyek alapjan megallapithat6, hogy féleg a ,,1athatd”
tényez6kre (marka, véllalat megitélése, kapcsolat a
kulcsfontossagu vevOkkel) valaszoltak nagyobb mér-
tékben. Ez részben azt jelentheti, hogy a versenytarsak
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mikodésének ezen terileteit ismerik altalaban a val-
lalatok, illetve, hogy sokan nincsenek tisztdban a sajat
er@sségeikkel és gyengeségeikkel. Ugyanakkor ezek
alapjan szintén megalapozottnak tekinthetd az is, hogy
a vallalati marketingtevékenység jelentds mértékben
tdmogatja a vallalati versenyel8ny feltételeit.

A Hooley, Saunders és Piercy (1998) altal javasolt
tipologidnak teljesen megfelelnek a marketingeszko-
z0k esetében kapott eredményeink. Osszességében a
versenytarsakhoz viszonyitva a vallalatvezet6k nem
latnak kiilonbséget az eszkzdkben, a vallalati adottsa-
gokban, de az immateridlis javak (mérka, kulcsfon-
tossagl kapcsolatok, piaci pozicié) a legfontosabb
tényezdknek bizonyultak a vallalati stratégiaban. A
piaci pozicié megerés6dését a markazasi stratégiaban
latjak, illetve a kiilsé és a bels6 informéaciéforrasok és
informaciodrendszerek relevanciajat hangsulyozzak.

A képességek terén felismerhet6k a Day-féle
(1994) tipusok, azaz a belilrél-kifelé iranyulé képes-
ségek, az atkotd képességek, a kivilrél-befelé iranyuld
képességek, azonban ezeket nem elkilonilten érzé-
kelik a vallalatvezet6k. Ugyanakkor ezen a teriileten a
fogyasztok mellett els6dleges fontossagu helyet vivott
ki magéanak a pénzligyi menedzsment szerepe, amely a
nemzetkozi koltségcsokkentési tendencidk Magyaror-
szagra is kiterjedd hatadsanak eredménye.

A kutatas tobb orszagban folyik egyidejiileg, nagy
mintdkon (>500), amely lehetévé teszi a konstrukciok
tovabbfejlesztését, nemzetkdzileg tesztelt skalak
kidolgozasat a marketing- er6forrdsokra. Méd nyilik
az er6forrasok kezelésében a volt szocialista orszagok
és a fejlett piacgazdasdgok 0Osszehasonlitasara. A to-
vabbi kutatasok ki fognak térni a marketing- eréfor-
rasok vallalati teljesitményre gyakorolt hatdsara. Ez
azokat a kiils6 és bels6 tényez6ket jelenti, amelyek
egyrészt befolyasoljak a vallalat versenyképességét,
masrészt pozicionalasi el6nyhoz és uzleti sikerhez ve-
zetnek, harmadrészt amelyeket a marketingeszkdzok
és -képességek hoznak létre.
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PATAKI Béla

A VALTOZAS FOGADTATASANAK
IDOBELI MODOSULASA

A véltozasmenedzsment és a hozza kapcsolodd szakteriletek szakirodaiméban tébb olyan modell is talal-
hat6, amely a valtozas altal érintett emberek és csoportok reakcidjanak id6beli valtozasat, hullamzasat
irja le. A cikk ezek kozil mutat be néhanyat, majd egy tovabbi lehetséges kutatasi iranyt vazol fel.

Keszi (2002) a valtozassal szembeni ellendllés stadiu-
mait vizsgalta egy valsagban 1évé, radikalis valtozasok
elétt allo vallalat példajan, amihez Amundson és Bor-
gen (1987) ,hullamvasat”-modelljét adaptalta. Ez a
cikk adta az indittatést a valtozas altal érintett emberek
és csoportok reakcidinak idébeli valtozasat, hullamza-
sét leird néhany hasonld elmélet csokorba gyijtéséhez.

A teljesitmény és az 6nbecsiilés hullamzasa

Amundson és Borgen (1987) ,hulldmvasit”-mo-
delljéhez, illetve annak Keszi (2002) altal adaptalt val-
tozatéhoz hasonlét vazolt fel Adams, Hayes és Hopson
(1976). Amint az 1. abran lathato, 6k az emberek mun-
kateljesitményének és dnbecstilésének hullamzésat le-
ir6 gorbéket ot l1épcsdfokra osztottak.

1. Iépcséfok: visszautasitas

Alapvet6 véltozésokat kezdetben gyakran fogad-
nak Ggy az emberek, hogy ,,Mindig igy csindltuk!”,
»Minek valtoztatni, amikor nyeresegesek vagyunk,
nemdebar?”, ,,Gy6ztes csapaton ne véaltoztass!”, ,,Pro-
baltuk mér, de nem valt be!”, ,,Sosem fog mdkddni!”.
Valtozéasok lehet6ségével szembesiilve értékesebbnek
talaljak a fenndllé allapotot, gyakran még akkor is, ha
addig panaszkodtak r4. Ha pl. be akarnak zarni egy
banyat, akkor a banyaszok hevesen védelmezni fogjak
a munkahelyuket, ahol a munkat véltozatlanul veszé-
lyesnek és kimeritének tartjak. Hirtelen, dramai mér-
tékd valtozas hirére sokan szinte megbénulnak, nem
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1 dbra

A teljesitmény és az énbecstlés hullamzasa
(Adams, Hayes és Hopson, 1976)

O |- lépcs6fok: visszautasitas; 0 2. l1épcs6fok: védekezés;

0 3. Iépcséfok; elszakadés; Q 4. Iépcséfok: alkalmazkodas;

0 5. Iépcséfok: beépités

értik, mi torténik. Kevéshé Uj és kevésbé dramai
valtozasok esetén a bénultsag is enyhébb, de még
ilyenkor is altalanos reakci6 az Ujdonsagok érvényes-
ségének tagadasa, legalabb is kezdetben. A munka-
hely, a munkatarsak és a munkaban megszerzett jar-
tassag értékének felismerése, valamint a kivilrél fe-
nyegetett csoporthoz vald tartozas érzése hozzajarul az
Onbecsiilés novekedéséhez. Akar még némi euféria is
kialakulhat. A teljesitmény azonban nem nd egyutt az
Onbecsiiléssel, két okbdl. Egyrészt a kiiszébon allo
valtozadsok megbeszélése is lekdtheti az emberek ener-
gi4jat, méasrészt bizonyos okok (pl. a bérezési rend-
szer) teljesitménylk visszatartasara 6sztonodzhetik a
dolgozokat. Ha a véltozas kifejezetten drdmai, trau-
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matikus Ujdonsag (pl. elbocsatasokkal jar), akkor a tel-
jesitmény vissza is eshet. Ebben a kezdeti szakaszban
a valtoztatasok lehet6 legkevesebb részét vezessik be
azonnal, hogy az embereknek legyen idejlik szembe-
nézni az ujdonsagokkal.

2. 1épcséfok: védekezés

Avaltozasok korai megbeszélése konkrét tervekhez
és valtoztatasi programokhoz vezet. Az ujdonsadgok
érthet6bbé valnak, az emberek elkezdik végezni az (j
feladatokat, 0j fénokkel, mas munkatarsakkal, mas
részlegben vagy telephelyen kezdenek dolgozni stb.
Mivel az (j kérilmények kdzdétt még nem igazodnak el
olyan jol, mint a régiek koz6tt, rosszabbul teljesitenek,
mint azel&tt, és emiatt depressziot és frusztraciot élnek
at. Gyakran megfigyelhet6 a korabbi munkakart és ter-
ritoriumot megvédeni igyekvd magatartas.

3. lépcséfok: elszakadas

Az emberek az elsd két szakaszban még inkabb a
multra Osszpontositottak, a harmadiktél kezdve vi-
szont kezdenek mar a jov6be tekinteni. Hasznos segit-
ség lehet szdmukra az 0 rendszerekkel valo kisérle-
tezés lehetdsége, formalis tréningprogramok kénysze-
re nélkil. Ekkor méar optimista érzések is kialakul-
hatnak. Az emberek elkezdenek nyiltan és konstruk-
tivan beszélni, kérdez6skddni az Uj rendszerr6l. Kez-
dik megoldani a probléméakat, kezdeményeznek, s6t
egyesek mar a valtozasok élére is allnak, mikdzben
javul az 6nbecstlésik. Kezdik belatni, hogy a valtozas
elkerllhetetlen, és szlikséges is. Az alkalmazkodas fo-
lyamata, amely ezzel a felismeréssel veszi kezdetét,
kisérletezéssel és kockazatvallalassal jar. Az emberek-
nek id6re van szilikségik, hogy helyrealljon identitas-
érzésik és dnbecsiilésik, ahogy ,,felnének” az (j hely-
zethez.

4. 1épcséfok: alkalmazkodas (adaptacio)

Az (j rendszerek, eljardsok, struktlrdk vagy gépek
ritkan m(kddnek jél elsd nekifutasra. Az emberek ki-
prébéljak az djdonsagokat és 6nmagukat, midltal egy-
részt tanulnak, masrészt a felismert problémak meg-
oldasara maédositasokat hajtanak végre. Ez a fejl6dés
komoly energiakat emészt fel, hiszen a préba-szeren-
cse kisérletezés, a teljesitmény fokozasara iranyuld
erdfeszités frusztracio forrdsa lehet. Ha valaki ett6l dii-
hos lesz, az nem a valtozassal szembeni ellenallas jele,
hanem az Ujdonsagokkal val6 prébalkozasok soran
elkerllhetetlenll elszenvedett kudarcok természetes
kévetkezménye. Eppen azért dilhds, mert szeretné, ha
az (j rendszer mikddne, de még nem képes kézben
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tartani. A menedzsereknek gondoskodniuk kell meg-
feleld tréningekrdl és tAmogatasrol, de éaltalaban jobb,
ha a hattérben maradnak, és hagyjak, hogy az emberek
maguk hozzanak m(ikddésbe és tegyenek rendbe min-
dent. Ezen a mddon ugyanis fejlesztik készségeiket és
szakismereteiket, valamint kot6dés alakul ki bennik
az (j rendszer irant. Minderre nagy sziikség van a
hosszu tavi eredményes miikddtetéshez.

5. lépcs6fok: beépités (internalizalas)

A véltozas altal érintett emberek Iétrehoztak egy (j
rendszert, folyamatot vagy szervezetet. Kiprobaltak,
modositottak és elfogadtadk az emberek és folyamatok
kozotti vjfajta kapcsolatokat. Ez egy kognitiv folya-
mat, amely sordn az emberek megértik, mi tértént. Az
Uj magatartas részéveé valik a ,,normalisnak”.

Az emberek nem egyszerre, és nem ugyanabban a
tempoban haladnak lépcs6fokrdl-1épcséfokra, és féleg
nem zokkenémentesen. El6fordulhat, hogy egyesek
nem is jutnak tovabb a valtoztatas visszautasitasanal.

Féazisok, viselkedési jellemzk
és kezelési modszerek

Dallavalle (1991) - az eddig idézett szerz6ktdl el-
tér6en - nemcsak a valtoztatas egyes fazisainak jelleg-
zetességeit irja le, hanem mddszereket is javasol az
egyes fazisok eredményes kezelésére. Valtoztatasi fo-
lyamat-modelljének vaza a 2. abran lathato.

2. dbra
A véaltoztatasi folyamat fazisdiagramja
(Dallavalle, 1991)
t
(=2}
8
2
= 1 fazis 2. fazis 3. fazis
bS]
=
w
Befogadas
Idomulas
Levaltas
1d6
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1 fazis: levélas

A valtoztatasi folyamat kezdetén, a levalaskor ér-
zelmi distresszt okoz annak tudatosulasa, hogy a régi
szervezeti kdrilmények nem léteznek tobbé. A vissza-
hizddast, identitdsvesztést és szomorlsagot az irany-
vesztés periddusa koveti, amelyet az ismeretlentdl val6
félelem jellemez. A menedzserek feladata ebben az
id6szakban meghallgatni, oktatni, meger6siteni, asz-
szisztélni, tajékoztatni és Utbaigazitani a beosztottakat.

2.fazis: idomulés

A valtoztatasi folyamat kdzéps6 fazisa az idomulés
(adjusztalodas), amelyben fejlédés, problémamegol-
das, felfedezés és kérdezés zajlik. A menedzserek fela-
data ebben az id6szakban a dolgok elrendezése és a
tdmogatas, amivel megelézhetd, vagy legaldbb is mér-
sékelhet6 a visszacsuszas.

3.fazis: befogadas

A valtoztatasi folyamatot lezaré befogadas (adop-
tacid) elérését nem szabad siirgetni, mert csak noével-
nénk vele a visszacsuszas esélyét. Az embereknek id6-
re van sziikséglik ahhoz, hogy be tudjak fogadni, ma-
gukéva tudjék tenni a valtozast.

A véltoztatasi folyamat fenti harom fazisaban a be-
osztottak jellemz6 viselkedését és a menedzserek altal
alkalmazhaté maédszereket az 1. tAblazat foglalja dssze.

Az alkalmazottak jellemz6 viselkedése és a menedzserek teend@i

(Dallavalle, 1991)

3. dbra
A valtozasra adott negativ valasz
(Conner, 1993)

Negativ és pozitiv valasz

Conner (1993) kétfajta hullamgorbét kiilonboztet
meg aszerint, hogy a valtoztatas fogadtatasa kezdetben
negativ vagy pozitiv.

Negativ vélasz

Conner (1993) negativ véalaszgorbéje Kibler-Ross
(1969) pszichiatriai modelljének a valtozasmenedzs-
mentre adaptalt valtozata, aki a halal kozelségével szem-

besiilg, haldokl6 emberek vi-
1. tablazat selkedésének az alabbi 6t 1ép-

cs6fokat kilonbozteti meg.

1 lépcséfok: tagadas és el-

zarkozas,

2. lépcséfok: dih,

3. lépcséfok: alkudozas,

4. lépcséfok: depresszid,

5. 1épcséfok: elfogadas.

A menedzserek lehetéségei

informacio-elosztéd kdzpontként valé mikodés

Fazis Az alkalmazottak
jellemzdé viselkedése
o kezdeti sokk * ravezetés az Utra
» defenziv hatralas e lathaté tdmogatas nyUjtasa
e dih » épités a maltra
* ellenallas » kozos alap keresése
depresszio a valtozas pozitiv bemutatasa
félelem és bizonytalansag stabilitasrél gondoskodas
kommunikacids csatorndk megnyitasa
ldomulas elényok és hatranyok mér- érzékenynek lenni az emberek irdnt
legelése az elérehaladas elismerése
tervezes ) biztonsagi halonak lenni
{‘?9' szokasok megvaltozta- . figvelni az ellenallasra
asa g " . ,
felfedezés és kiprobalas az" |{1f0rmaC|0—eI0.s.ztzjs foly'te}'ta§a
bdségesen hagyni id6t a fejlédésre
a tamogatas folytatasa
Befogadas Gj rutinok felépitése visszajelz6 csatornak kialakitasa
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kockézatvallalas
nyitottsag
a feszilltség csokkenése

idomulés a kovetelményekhez
a tamogatas folytatasa
az informacio-elosztas folytatasa

Conner a fenti 6tlépcsés
pszichiatriai modellbdl kiin-
dulva alakitotta ki nyolcféazisu
valtozasmenedzsment modell-
jét, amelynek hullamgdérbéje a
3. dbréan lathato.

1 .fazis: stabilitas

Ez a fazis el6zi meg a véltoz-
tatas bejelentését, ez a jelen-
legi allapot, a status quo.

2. fazis: bénultsag

A negativan értékelt valto-
zasra adott kezdeti reakci6 a
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sokk, amely az dtmeneti zavarodottsagtol a teljes tajé-
kozodasi képtelenségig sokféle lehet. A valtozas hata-
sai annyira tavol allhatnak egyesek gondolkodasanak
vonatkoztatasi pontjaitdl, hogy gyakran képtelenek
barhogyan is viszonyulni a torténtekhez.
3.fazis: tagadés

Erre a fazisra az a jellemz8, hogy az érintettek kép-
telenek elhelyezni az 0j informéciét a meglévd vonat-
koztatdsi pontok kdzott, ezért tévesnek nyilvanitjak
vagy figyelmen kivil hagyjak &ket. Szokasos reak-
ciék: ,,Ez nem torténhet meg velem”, ,,Ha nem foglal-
kozom vele, nem fog érinteni”.
4.fazis: duh

Ezt a fazist frusztracié6 és fajdalom jellemzi, ami
gyakran irracionalis, valogatas nélkili vagdalkozasban
nyilvanul meg. Az emberek ezeket az érzelmeiket jel-
lemz&en a hozzajuk legkdzelebb allokra - pl. barataikra,
csaladtagjaikra - zuditjak, pedig rendszerint éppen télik
kaphatnanak tdmogatast. igy aztan korantsem szokatlan,
hogy tdmogatas helyett hibaztatasban, kritizalasban és
ellenséges banasmaddban lesz részik.
5.fazis: alkudozés

Az emberek ekkor targyalni kezdenek (a hatarid6
elhalasztasarol, a feladatok masfajta kiosztasarol stb.)
annak érdekében, hogy elkeriiljék a valtozas kedvezét-
len hatasait. Ez annak ajele, hogy a tovabbiakban mar
nem képesek kitérni a valosaggal torténd szembesiilés
el6l. Mig az 0sszes korabbi fazist a tagadas valamilyen
forméja jellemezte, e fazis elérése mar az elfogadas
kezdetét jelenti.
6.fazis: depresszid

A depresszié normélis valasz minden nagyobb, ne-
gativan értékelt valtozasra. A szé klinikai értelmében
(teljes kilatastalansag, reménytelenség) altalaban nem
figyelhet6 meg a szervezetek életében, de a hibazésba
val6 rezignalt beletér6dés, az aldozat szerepének ér-
zése, az emocionalis és fizikai energia hianya, a munka
elhanyagoléasa gyakori tiinetek. Barmennyire is kelle-
metlen érzés, a depresszié egy pozitiv 1épés lehet az
elfogadas folyamataban. Ezen a ponton az emberek
végre teljes egészében elismerik a negativ valtozas tel-
jes sulyat. A kovetkezmények korftblysagat tekintve
nem meglepd, ha valaki ezen a médon reagal.
7.fazis: probalgatas

A dolgok kézben tartdsanak, a kontroll érzésének
visszanyerése hozzasegiti az embereket ahhoz, hogy
megszabaduljanak az aldozati szereptdl és a depresz-
sziotol. Elfogadjak az Uj korlatokat, mikdzben meg-
prébaljak Gjradefinialni a celokat, ami lehet6vé teszi,
hogy boldoguljanak az j kérilmények kozott.
8.fazis: elfogadas
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Az emberek most mar realisztikus valaszokat ad-
nak a valtozasra. Az, hogy elfogadtdk a valtoztatast,
még nem jelenti azt, hogy kedvelik is. Csupan annyit
jelent, hogy szilardabb talajt éreznek mér a labuk alatt,
és termelékenyebben dolgoznak az 0j kontextusban.

4. abra
A valtozasra adott pozitiv valasz
(Conner, 1993)

Az embereknek tdmogatdsra van szlkségik, hogy
végig tudjanak haladni a fenti fazisokon, és ez a tamo-
gatas igencsak id6- és munkaigényes. De ezt az id6t es
energiat nem szabad sajnalni t6lik, mert ha egy értékes
alkalmazott nem jut tdl e Iépéseken, az még tdbbe ke-
rilhet. Semmi sem garantélja, hogy az emberek maguk-
tol is sikeresen végig tudnak Iépkedni a negativ valasz-
modell lépcs6fokain. Megrekedhetnek valamelyik fazis-
ban, és diszfunkcionalis viselkedésiik eszkalalodhat.

Pozitiv valasz

Conner (1993) eleinte - pszicholégus létére - maga
is meglepddott, amikor kezdd valtozasmenedzsment ta-
nacsadoként a kezdeti kedvez6 fogadtatds elutasitova
valasat észlelte. Felismerte, hogy ez Iényegében ugyan-
az a pszicholdgiai jelenség, amit a hétkdznapi élet mas
teruleteir6l mar jol ismert, csak éppen szervezeti kon-
textusban. Sok ilyen esetet megfigyelve - Don Kelly
kollégaja segitségével - a 4. abran lathato 6t fazist ki-
lI6nboztette meg ezen a lélektani folyamaton beltl.
7. Informalatlan optimizmus

Egy régota vart vallalategyesités vagy -felvasarlas
létrejottekor, egy attorést jelentd (j technoldgia beve-
zetésekor, vagy éppen egy tandcsadd megbizasakor,
akitél a menedzsment a cég 0Osszes probléméjanak
megoldasat reméli, gyakran tapasztalhato tdlzottan po-
zitiv varakozas. Ez a naiv lelkesedés hianyzo és téves
informacidkon alapul.
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2. Informalt pesszimizmus

Amint a valtozéas kibontakozik, rajoviink, hogy az
igéretek jo része sosem fog valéra valni, és egy sor
olyan kdvetkezménnyel kell szembesiiniink, amire nem
készultunk fel. Ez a fazis elkerilhetetleniil bekdvetke-
zik a valtozéasi folyamattal jard tanulds eredmeényeként.
Conner egyetlen olyan esettel sem talalkozott két év-
tizedes (f6allast) valtozasmenedzsment tanacsadoi
gyakorlataban, ahol a kezdeti pozitiv fogadtatas utan
legaldbb néhany negativ vélemény vagy kétség ne me-
rilt volna fel, és ne adott volna alapot valamilyen mér-
tékd informalt pesszimizmusra.

A pesszimizmus-gorbe ezutén két irnyt vehet, attol
fuggben, hogy az egyes személyek pesszimizmusa
meghaladja-e azt a mértéket, amit meg toleralni tud-
nak. Akinek a pesszimizmusa meghaladja a toleran-
ciaszintjét, az ,kiszall” a véltozas folyamatabol. Mig
az informalt pesszimizmus fazisaban még csak ké-
telkediink a valtoztatasi dontés helyességében, addig
kiszallva mar egyértelmiien tagadjuk azt, szembe-
fordulunk vele. Akiszallas torténhet nyilvanosan (pub-
likusan), vagy titkolva (privatin). Nyilvanos kiszallas
esetén nyiltan kdzoljuk kérnyezetiinkkel, a valtozas al-
tal érintettekkel, hogy - az eddigi tapasztalatok tiik-
rében - mar helytelennek tartjuk a korabbi dontést, az
eredetileg elképzelt valtoztatast. De titokban is kiszall-
hat valaki Ugy, hogy nyiltan nem mondja ki ellenvéle-
ményét, de ahol csak lehet, akadalyozza, szabotélja a
valtoztatas folyamatat, illetve a bevezetett Uj rendszer
mikodését. Bar mindkét fajta kiszallas veszélyezteti a
valtoztatas sikerét, a privat kiszallas jéval rombolébb
hatast, mdit a publikus. Ugyanis a nyilvanos esetben
legalabb nyiltan feltarjuk a problémaékat, igy lehet6-
ségunk nyilik a megoldasukra, mig a titkos esetben az
ellenérzések veszélyes modon rejtve maradnak.

3. Reményked6 realizmus

Ha nem fordul el kiszallas, vagy nyilvanos forma-
ban jelenik meg, és a felszinre hozott probléméakat
megoldottuk, akkor az informalt pesszimizmus foko-
zatosan enyhill. Az informalatlan optimizmus ,,minden
olyan csodélatos” érzése nem tér ugyan vissza, de
azért egy reménykedd realizmus valtja fel a pesszi-
mizmust. Az emberek Ugy érzik, sok mindent meg kell
oldaniuk, de latnak réa esélyt, hogy mindenre talaljanak
valami megoldast.

4. Informalt optimizmus

Ahogy a valtozas altal érintett emberek egyre tobb
és tobb akadalyon sikerrel taljutnak, bizakodni kezde-
nek, és eljutnak az informalt optimizmus allapotaba.
Ez a bizakodas probalkozasaik egy részének eredmé-
nyességébdl taplalkozik.

18

5. Helyreéllas

Végill az emberek elfogadjak, hogy ez az Gjonnan
bevezetett megoldas sem lehet tokeletes, mert ,nin-
csen rozsa tovis nélkil”. Aki vagyik valamire az elé-
nyei miatt, az kénytelen elfogadni a vele jar6 hétra-
nyokat is.

Az elkotelezettség kialakulasanak lépcséfokai

Conner (1993) a valtozas iranti elkotelezettség kia-
lakulasanak (vagy éppenséggel ki nem alakulasanak)
folyamatat az 5. abran lathaté médon modellezi.

El6készulet (preparécid)
Taléalkozés

A talalkozas (kontaktus) az a Iépés, amikor az érin-
tettek el6szoér szembesiilnek - értekezleten, beszélget-
ve, irott beszamoldt, jelentést olvasva sth. - a kiiszo-
bon allo valtozéassal. Innen két irdnyba léphetnek to-
véabb: vagy figyelembe veszik a kozelg6 valtozas té-
nyét, ami elémozditja az el6késziletet; vagy figyel-
men kivll hagyjak, ami hatréltatja azt.
Figyelembe vétel

A figyelembe vétel azt jelenti, tudatdban vagyunk,
hogy a valtozasok a mi tevékenységlinket is érintik. De
ez még nem feltétlendl jelenti azt, hogy teljes egé-

5. abra

A valtozas iranti elkotelezettség kialakulasanak
lépcséfokai

(Conner, 1993)

1d6

I. El6készileti fazis; 2. Elfogadasi fazis; 3. Elkotelezettségi fazis; 4.
Talélkozés; 5. Figyelmen kivil hagyés; 6. Figyelembe vétel; 7. Za-
varodottsag; 8. Megértés; 9. Negativ percepci6; 10. Pozitiv percepcio;
1. Dontés: nem megvalésitani; 12. Bevezetés; 13. Kezdeti megval6-
sitas utani elvetés; 14. Befogadas; 15. Teljes megvaldsitas uténi elve-
tés; 16. Intézményesiilés; 17. Beépllés; 18. Elkotelezettségi kiiszob-
szint; 19. Hajlandésagi kiiszobszint.
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szében megértettiik a valtozds Osszes kihatdsat. Az
érintettek tudjdk ugyan, hogy valtozasok varhatok, de
gyakran legfeljebb homalyos elképzelésik van arrél,
mi hogyan fog megvaltozni konkrétan az 6 teriileti-
koén. Innen két iranyba léphetnek tovabb: vagy za-
varodottsag lesz Urrd rajtuk, ami csokkenti az elfoga-
das esélyét, vagy megértik, mir6l van sz6, ami noveli
a valdszin(iséget.

Elfogadas (akceptalas)
Megértés

Semmi sem tisztdn fekete vagy fehér, minden ko-
moly véltozdsnak megvannak a maga elényei és hatra-
nyai. Amint az emberek megismerik és mérlegelik eze-
ket az el6nyoket és hatranyokat, kialakitjak pozitiv
vagy negativ vélemeényiket. Az ekkor kialakuld nega-
tiv percepci6 az elsd lehetbség az igazi ellenallasra. A
folyamat korabbi lépcs6fokain még nem beszélhetiink
ellenallésrdl, csak figyelmen kivil hagyasrél vagy za-
varodottsagrol. Gyakori tévedés ezeket a korébbi reak-
cidkat ellenélldsnak hinni, és ebben a tévhitben hibas
valaszt adni rajuk. lgazi ellenallas csak a valtozas kell6
megismerése, megértése és megitélése soran alakulhat
ki.1A megértés eredményeként kialakul6 negativ per-
cepcio csokkenti, a pozitiv viszont ndveli az elfogadas
esélyét.

Pozitiv percepcio

A véltozés pozitiv érzékelése még nem jelenti auto-
matikusan azt, hogy megvaldsitasara raszanjuk a szik-
séges id6t, energiat és egyéb erdforrast. Ha mi dont-
hetiink a valtozas bevezetésérdl, akkor dontésiink attdl
fugg, hogy a vérhaté elénydket kelléen magas juta-
lomnak tartjuk-e a megvalositashoz szilkséges rafordi-
tasokért.2 Ha nem vagyunk olyan helyzetben, hogy
donthetnénk a véltozas bevezetésérdl, akkor arrol fo-
gunk donteni ugyanezen az alapon, hogy személy sze-
rint mennyire tdmogassuk a valtoztatast. A menedzs-
ment és a beosztottak kdzotti ellenséges hangulat, a
csokkend termelékenység, a romld minéség, a hiany-
z&sok, a sérelmek miatti panaszkodas, vagy akar a
nyilt szabotdzs mind-mind a valtozéssal szemben kia-
lakult ellenallas jelei lehetnek.3 A pozitiv percepcio te-
hat akar a valtozas kezdeményezése vagy tamogatasa,
akar annak ellenzése iranyaba is utat nyithat.

Elkotelezettség
Bevezetés

A bevezetés (installalas) nem egyszerlen csak egy
kezdeti periddus, ami a valtozas els6 kiprébalasara ad
alkalmat, hanem az igazan elkotelezett tevékenyke-
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désre is ekkor nyilik els6ként lehetéség. Ehhez kon-
zisztens célokra, er6forrasok befektetésére, valamint a
rovid tdvd szempontoknak a hosszi tavlak ald ren-
delésére van sziikség. Mivel ez a kiprébalas id6szaka,
elkeriilhetetlenil probléméak fognak keletkezni, és bi-
zonyos fokd pesszimizmus fog kialakulni. De ha a
munkahelyi kornyezet tdamogatja a nyilt vitat, akkor a
probléméak megoldhatdk, és az emberek elkotelezet-
tebbé valnak egy realisztikusabb meggy6z6dés alap-
jan. A bevezetési tapasztalatok vagy a valtoztatas elve-
téséhez, vagy annak befogadasahoz vezetnek.

Befogadas

Mig a bevezetéskor inkdbb csak az Gjdonségokra
dsszpontosito elézetes tesztelés a jellemz6, addig a be-
fogadas (adoptacid) soran mar a valtozas 6sszes hata-
sat megvizsgaljuk, mélyrehat6an, hosszu id6tavra elé-
retekintve. Habar ezt a Iépcs6fokot mar az elkétele-
zettség magasabb szintje jellemzi, mint a bevezetést,
az alaposabb értékelés eredményeként még ekkor is
elvethetjik a valtoztatast. Ha nem vetjik el, akkor to-
vabbléplink az intézményesulés szakaszaba.

Intézményesiilés

A befogadas lépcs6foka volt az utolsd, ahol még
lehet6ség nyilt a visszakozasra. Az intézményesilés
(institucionaiizal6das) idészakdban mar nem kérdés,
hogy megvalosul-e a valtoztatas, csupan az, hogyan.
Az alkalmazottak mar nem kisérleti, hanem rutin jelle-
glinek tekintik a bevezetett djdonsagot, amely norma-
va valt, szemben a korabbi lépcs6fokokkal, amikor
még eltérésnek (devidciénak) szamitott. Ennek a pozi-
tiv fejleménynek azonban megvan a maga arnyoldala
is: mindazt, amit mar beépitettiink az djonnan beveze-
tett megoldasba, nehéz utélag eltavolitani beléle. Az
emberek pusztan azért is ragaszkodhatnak az intézmé-
nyesilt Gjdonsaghoz, mert engedelmesen kovetik f6-
nokik utasitasait. Ajutalmak elnyerése és a buntetések
elkeriilése érdekében olyankor is elfogadést szinlelhet-
nek ,,a megfeleld médon™ beszélve és cselekedve, ami-
kor negativan itélik meg a véltoztatast - mint a kis-
gyerekek, akikkel a szlleik megetethetik ugyan a spe-
notot, ha rajuk parancsolnak, de ett6l még nem fogjak
szeretni is ezt az ételt.

Beépiilés

Beépitésrdl (intemalizalasrdl) akkor beszéliink, ha az
emberek valéban magukénak érzik a bevezetett Gjdon-
sagot, mert az az 6 érdekeiket, céljaikat, értékeiket tiik-
rozi vissza. A vallalat elrendelheti ugyan az intézménye-

sitést, a beépités azonban a valtozas érintettjeinek kezé-
ben van. A beépiilés eredményeként az emberek partfo-
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gasukba veszik a bevezetett Ujdonsagot, és felelésséget
vallalnak a sikeréért. Ezt a fajta személyes valtoztatasi
befektetést semmilyen szervezeti utasitassal sem lehet
elérni. A beépilt elkdtelezettség, amelyet lelkesedés,
teljes erébedobas és allhatatossag jellemez, ,fert6z4”: a
valtozast beépitett személyekrél masokra is atragad.

Lépcs6fokok, szintek és fazisok

Rashford és Coghlan (1989) a szervezetekben elin-
ditott valtoztatasi kezdeményezések fogadtatasanak
négy lépcsdéfokat, négy szintjét és hét allomasat kiilén-
bozteti meg.

A véltoztatas lépcséfokai
1 Lépcséfok: tagadas. ,,Ez minket nem érint.”

2. Lépcséfok: kitérés. ,,Hagyd figyelmen kiviil! Ne
vegyél részt benne!”

3. Lépcsdfok: cselekveés. ,,Ez nagyon fontos. Meg kell
csindlnunk most rogton.”

4. Lépcs6fok: fenntartas. ,Ujfajta modon tevékeny-
kedink.”

A valtoztatas szintjei

1 szint: egyéni,

2. szint: kdzvetlen team,

3. szint: csoport/részleg,

4. szint: szervezeti stratégia/politika.

A valtoztatas fazisai

1.fazis

Egyéni szinten: tagadas, kitérés, cselekvés.

2.fazis

Egyéni szinten: cselekvés.

A kozvetlen team szintjén: tagadas, Kitérés, cselekvés.
3.fazis

Egyéni szinten: cselekvés.

A kOzvetlen team szintjén: cselekvés.
Csoport/részleg szinten: tagadas, kitérés, cselekves.
4. fazis

Egyéni szinten: cselekvés.

A kdzvetlen team szintjén: cselekvés.
Csoport/részleg szinten: cselekvés.

A szervezeti stratégia/politika szintjén: tagadas, kité-
rés, cselekvés.

5.fazis

Egyéni szinten: fenntartas.

A kdzvetlen team szintjén: cselekvés.
Csoport/részleg szinten: cselekvés.

A szervezeti stratégia/politika szintjén: cselekvés.
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6. fazis

Egyéni szinten: fenntartas.

A kozvetlen team szintjén: fenntartas.
Csoport/részleg szinten: cselekvés.

A szervezeti stratégia/politika szintjén: cselekvés.
7.fazis

Mindegyik szinten: fenntartas.

Amint lathatd, az elmélet 1ényege az, hogy a valto-
zas altal érintett legkisebb egységtél, az egyéntél a
legnagyobb egységig, a szervezet egészéig mindegyik:
szint eljut mindegyik Iépcs6fokra, de nem egyszerre,
hanem szintrél-szintre folfelé haladva faziskéséssel.
Kezdetben csupan egy vagy néhany egyeén ismeri fel a
valtoztatas sziikségességét és kezdeményezi azt, majd
(j6 esetben) fokozatosan csatlakoznak hozzajuk egyre
szélesebb korok, igy idével egyre magasabb szintek
jutnak el az egymast kovetd lepcséfokokra.

A 6. abra ennek a hullamterjedésre emlékeztetd fo-
lyamatnak az Un. stresszpontjait mutatja, ahol kilénés
gonddal kell eljarni az interakciok soran. Amint lat-
hatd, egyéni szinten a tagadés, a kozvetlen team szint-
jén a kitérés és a cselekvés, csoport/részleg szinten a
cselekveés és a fenntartas, a szervezeti stratégia/politika
szintjén pedig a fenntartas a legnehezebb feladat.

6. abra
A valtoztatas stresszpontjai
(Rashford és Coghlan, 1989)
Szervezeti
stratégia,
politika
3
Csoport
részleg
00
2
Kozvetlen
team
1.
Egyéni #
1 2. 3 4,
Tagadas Kitérés  Cselekvés  Fenntartas
Lépcséfokok
----------- >
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Viselkedés valsag esetén

Mivel Keszi (2002) kimondottan egy valsaghan lé-
vl szervezetet vizsgalt, ezért réviden érdemes érinteni
Lippitt (1982) modelljét is. E modell a valsagba ker(ilt
szervezetek viselkedésének valtozasat az alabbi négy
szakaszra bontja:

- Sokk,

- defenziv hatralés,

- beismerés,

- adaptacid/valtoztatas.

E négy szakasz tartalma egyrészt az elnevezéseik,
masrészt az eddig megismert, hasonlé modellek is-
merete alapjan mar magatdl értetddik, azokhoz képest
Uj elemet nem tartalmaz, igy tovabbi részletezést nem
kivan.

Az emberek felhatalmazasa

Keszi (2002) a beosztottak hatalommal val6 felru-
hézésanak legalkalmasabb pillanatat is megvizsgélta,
Kotter (1995, 1996) nyolclépéses valtoztatasi folya-
matmodelljének 6tddik 1épésébél kiindulva. A szakiro-
dalom tiikrében érdemes alaposabban megvizsgalni
onmagaban is ezt az egyetlen lépést, egyrészt a felha-
talmazdsnak a véltozdsmenedzsmentben betdltott
rendkivil fontos szerepe, masrészt a fogalom sokféle
értelmezése (és idénkénti félreértése) miatt.

Mi a felhatalmazas?

Tenner és DeToro (1999) szerint ,,a felhatalmazott
alkalmazottak a szervezet minden szintjén jogosultak
arra, hogy javitsak teljesitményiket Gj, rugalmas mun-
kastruktarak onalld kialakitasaval a problémak megol-
dasa, a folyamatok javitasa és a vevok igényeinek Ki-
elégitése érdekében.”

Sanders és Eskridge (1993) az Atlanta Constitution
meghatarozésat idézi: ,,A felhatalmazéas a frontvonal-
ban dolgozé alkalmazottak lehet6sége arra, hogy ve-
vBik érdekében cselekedjenek anélkil, hogy ezt jova
kellene hagyatniuk. A felhatalmazas 6nall6 kezdemé-
nyezésre batoritja a frontvonalbeli alkalmazottakat. A
felhatalmazott alkalmazottak magabiztosan tesznek
tovabbfejlesztési javaslatokat, tudvan, hogy hamar va-
laszt fognak kapni menedzsereikt6l. Es ami a legfon-
tosabb: az alkalmazottak javaslatainak magas hanya-
dat meg is valésitjak.”
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Tenner és DeToro (1999) szerint a felhatalmazas-
nak harom dimenzidja van: a felsorakozas, a teljesitd-
képesseg és a kdlcsonds bizalom. Az elsé dimenzi6 a
felsorakozas: valamennyi alkalmazottnak ismernie
kell a szervezet kiildetését, jovOképét, értékeit, (z-
letpolitikajat, céljait és mddszereit. A masodik dimen-
zié a teljesit6képesség: az alkalmazottaknak rendel-
kezniik kell a munkajuk elvégzéséhez sziikséges ké-
pességekkel, készségekkel és tudassal, valamint a
szlikséges er6forrasokkal: anyagokkal, médszerekkel
és gépekkel. A harmadik dimenzi6o a kdlcsénds
bizalom: az alkalmazottaknak sziikségiik van ra, hogy
megbizhassanak a menedzsmentben, és érezniiik kell,
hogy a menedzsment is megbizik benniik. A bizalom
nélkili felsorakozas biirokracidhoz, a felsorakozas nél-
kuli bizalom k&oszhoz, a bizalom és a felsorakozas
egylittes hidnya pedig bénultsaghoz vezet. Felhatalma-
zasrol csak a felsorakozas, a teljesitéképesség és a bi-
zalom h&rmasa esetén beszélhetiink.

Mi nem felhatalmazas?

Conner (1993) szerint a felhatalmazast leggyakrab-
ban a delegalassal, a batorsaggal és az autondémiaval
keverik dssze.

Afelhatalmazas kildnbozik a delegalastol

A delegalas (azaz a dontési hataskdr atruhazasa ala-
csonyabb beosztdsi munkatarsakra) azt jelenti, hogy a
beosztottak jogosultak bizonyos - a fénokik altal pon-
tosan meghatérozott és szamukra engedélyezett - tipusu
dontéseket sajat maguk meghozni. A felhatalmazas vi-
szont azt jelenti, hogy a beosztottakat arra kéri a me-
nedzsment, jaruljanak hozza informécidikkal, vélemé-
nylkkel a dontések el6készitéséhez és meghozatalahoz.
Felhatalmazott beosztottakrol kizarélag akkor beszélhe-
tink, ha a menedzserek beosztottaik gondolatait érté-
kesnek, fontosnak tartjak, és beépitik a dontéseikbe.
Még ha nem is valGsitjdk meg az dsszes javaslatot,
mindenképpen komolyan fontoléra veszik 6ket, miel6tt
dontenének.

Felhatalmazva lenni mas, mint batornak lenni

Ha igyeksziink meggy&zni valakit, az még nem
jelenti azt, hogy hatni is fogunk ra. Amikor megosztjuk
valakivel gondolatainkat, elképzeléseinket, kizarolag
akkor beszélhetiink felhatalmazasrol, ha az a valaki
értékel benniinket. Vagyis a felhatalmazas egyszerre
jelenti azt, hogy az emberek szeretnének hozzajarulni
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a megsziletd dontésekhez véleményiikkel, javaslataik-
kal, és azt, hogy a dontéshozdk valoban értékelik az
embereknek ezt a fajta hozzajarulasat. Ha valaki annak
ellenére kifejti a véleményét, hogy a dontéshozék nem
kivancsiak ra és nem értékelik, akkor ez a valaki nem
felhatalmazott, hanem bétor ember.

Afelhatalmazads nem ugyanaz, mint az autonémia

Lehetséges fuiggetlennek lenni anélkil is, hogy ké-
pesek lennénk elérni a kivant eredményt. Felhatalmaz-
va lenni azt jelenti, hogy Ugy érezzik, befolyasolni
tudjuk sorsunkat. Azt persze a felhatalmazott emberek
sem gondoljak, hogy teljes mértékben keziikben tart-
hatjak életiik minden egyes mozzanatat, de azt igen,
hogy az esetek tobbségében nagymértékben rajtuk
malik, mi térténik veluk.

A felhatalmazott alkalmazottak ismérvei

Egy kiterjedt kutatas soran alaposan megvizsgaltak
az emberek felhatalmazéssal és fel nem hatalmazéassal
kapcsolatos élményeit (Quinn és Spreitzer, 1999). Eb-
bél kiderult, hogy a felhatalmazott dolgoz6k az alabbi
négy vonassal jellemezhet6 médon gondolnak a szer-
vezetben bet6ltott szerepukre.

» A felhatalmazott emberekre jellemz8 az 6nrendel-
kezés érzése: szabadon dodnthetnek, hogyan végez-
zék munkajukat, senki sem ,,mikro-menedzseli”
Oket a munka részleteit illetéen.

» A felhatalmazott dolgozodkra jellemz6 a jelent6ség
érzése: fontosnak tartjdk a munkajukat, komolyan
veszik, amit csindlnak.

» A felhatalmazott alkalmazottakra jellemzé a kom-
petencia érzése: biznak képességeikben, amelyek
munkajuk kifogéstalan elvégzéséhez szikségesek,
tudjédk, hogy megfelel6 teljesitményt képesek
nyujtani.

» A felhatalmazott beosztottakra jellemz8 a befolyas
érzése: Ugy érzékelik, hogy hatast tudnak gyako-
rolni munkahelyiikdn, szervezeti egységiikben a
dolgok menetére, mert hallgatnak a szavukra.

De vajon akarjak-e mindezt minden esetben a dol-
gozok? Argyris (1999) igencsak szkeptikus ezzel kap-
csolatban: ,,Az alkalmazottak a maguk részérél vegyes
érzelmekkel fogadjik a felhatalmazast: szdmukra ez
csak addig vonzd, amig sz6 nem esik személyes fele-
I16sségiikrél.” Sokak szdméra valdsaggal rémisztéén
fenyegetd lehet, ha a menedzsment komolyan veszi a
felhatalmazast, miutan életik kordbbi szakaszat
utasitasoknak engedelmeskedve toltotték, 6k mar meg-
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szoktak a korabbi, autokratikus vezetési stilust, és ab-
ban a szervezeti kultiraban érezték magukat otthono-
san. ,,Az ilyen kornyezetben dolgozd alkalmazottak
szamara nem létezik a felhatalmazas: a hilyék is biz-
tonsagban érezhetik magukat, annyira egyszer( az élet.”
(Argyris, 1999)

A felhatalmazéasnak kedvez§ szervezetek

Quinn és Spreitzer (1999) szerint a felhatalmazast
elésegit6 szervezetek négy kulcsfontossagu jellemz6je
a vilagos jovOkép és kihivas, a nyitottsag és csapat-
munka, a fegyelem és szabalyozas, valamint a tdmo-
gatés és biztonsagérzet.

Vilagos jovékép és kihivas

A felhatalmazott emberek ismerik és értik a csucs-
menedzsment jovOképét, a szervezet stratégiajat. igy
van ré esély, hogy képesek lesznek énalléan dolgozni,
nem vérva fénokeik jovahagyasara és Gtmutatasara. A
jovoképnek kihivast kell jelentenie az alkalmazottak
szdmara, képességeik fejlesztésére sarkalva 6ket, ami
6nmaguknak és a szervezetnek is hasznara valik.

Nyitottsag és csapatmunka

Ahhoz, hogy az emberek felhatalmazva érezzék
magukat, olyan szervezeti kultirat kell érzékelniik
maguk koril, amely a szervezet human vagyonanak
értékességét hangsllyozza. Ez a hangsuly a beosztot-
tak javaslatai, kezdeményezései iranti nyitottsagban, a
csapatmunka alkalmazasaban, az embereknek a don-
tésekben vald részvételében nyilvanul meg. A felhatal-
mazott alkalmazottak Ugy tapasztaljak, hogy a szerve-
zet tagjai képesek egytttmikodni a problémak meg-
oldasaban, és gondolataikat, elképzeléseiket fénokeik
értékelik és komolyan veszik.

Fegyelem és szabalyozas

A felhatalmazott emberek szamara vilagosak a
szervezet céljai, egyértelmiiek a feladatok, a hatas-
korok és a felel6sségek. Mikdzben 6nallésagot élvez-
nek, Ggyelnek ra, hogy meg ne sértsék masok dontési
hataskorét. Pontosan tudjak, miért felelések 6k, és mi-
ért masok. Vilagos és kihivast jelentd céljaik vannak,
6sszhangban a szervezet vezet6inek jovoképével. A fe-
ladatkorok, hataskorok és felelGsségi korok tisztazat-
lansdga, bizonytalansdga miatt gyakran fulladnak
kudarcba a szervezetek felhatalmazési probalkozasai.
Struktdra és szabalyozas nélkil az alkalmazottak nem
felhatalmazast, hanem kdaoszt tapasztalnak.

VEZETESTUDOMANY
XXXV, evr. 2003, 02 2 am



Cikkek, tanulmanyok

Tamogatés és biztonsagérzet

Az embereknek éreznilik kell féndkeik, munkatér-
saik és beosztottaik tAmogatasat ahhoz, hogy Ugy érzé-
keljék, valoban szukseg van felhatalmazott alkalmazot-
takra. A dolgozék kezdeményezéseit és kockazatval-
lalasdt nem biintetni, hanem bétoritani, dszténdzni, se-
giteni kell. Ha ez a timogatas gyenge vagy hianyzik, a
beosztottak aggddnak, és minden lépésik el6tt enge-
délyt kérnek, ahelyett, hogy utolag elnézést kérnének, ha
esetleg hibaztak volna. Ereznilik kell, hogy a szervezet
tdmogatja 6ket, mikdzben tanulnak és fejlédnek.

Ha ez a négy tényezé hidnyzik, akkor a felhatal-
mazasrdl szolo lres szonoklatok csak a munkamoralt
romboljak. Forrester (2000) ezzel kapcsolatban Mar-
garet Thatcher volt brit miniszterelndk hires mondasat
idézi: ,,Hatalmasnak lenni olyan, mint nének lenni. Ha
mondanod kell az embereknek, hogy az vagy, akkor
nem vagy az.” Forrester kommentarja: ,,Hasonléan, ha
egy menedzsernek mondania kell az alkalmazottak-
nak, hogy 6k fel vannak hatalmazva, akkor val6szi-
nlleg nincsenek felhatalmazva.”

Kell-e, lehet-e mindig mindenkit felhatalmazni?

Khan (1997) szerint alapvetd hiba, ha a menedzs-
ment dnkényesen kivételez a felhatalmazésban. ,,A fel-
hatalmazast szelektiven alkalmazzék, felosztva a mun-
kaer6t azokra, akik fel vannak hatalmazva eszilk és
kreativitasuk hasznalatara, illetve azokra, akik erre
nincsenek felhatalmazva. Ez a fajta megosztads rom-
bolé hatésu, és szinte garantalja a kudarcot.”

Argyris (1999) allaspontja: ,,ne feledjiik, hogy a fel-
hatalmazés ellentétbe kertilhet az emberi természettel,
ezért a realitasok talajan probaljuk meg elérni és alkal-
mazni. Abraham Lincoln utan szabadon: idénként min-
denkit felhatalmazhatunk, egyeseket mindig felhatal-
mazhatunk, de nem hatalmazhatunk fel mindig minden-
kit. Osszevetve: ennél tobbet senki sem remélhet.”

Ellentmond-e egyméasnak Khan és Argyris véle-
ménye? Csupan latszdlag. Khan ugyanis lehet6ségrél,
Argyris viszont képességrol beszél. A lehetéséget min-
denkinek meg kell adni az 6nallé kezdeményezésre, de
arra nincs garancia, hogy a munkatarsak mindegyike
egyarant képes is lesz éIni a lehet8séggel. Irredlis
lenne azt varni, hogy pusztdn az egyforma
felhatalmazastol mindenki egyforman szarnyakat kap.

Gondolatok a problémakér kutatasarol
A valtoztatas fogadtatasanak id6beli modosulasat

leird, ma ismert modellek jelent6ségét hiba lenne le-
becstilni, de érvényességlik hatarait és precizitasukat is
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hiba lenne talbecsilni. E modellek egy része tébbé-
kevéshé ugyanannak a jellemz6nek a valtozasat koveti
végig, méas esetekben viszont azt latjuk, hogy két vagy
tobb modell egymastdl kilonbdzd jellemzéket vizsgél,
bar ezek sem mind fiiggetlenek egymastdl. Osszpon-
tositsunk a tovabbiakban az azonos, vagy legalabb is
hasonlo jellemz&k alakulasat vizsgalo (diagramon tor-
ténd megjelenités esetén: a fluggébleges tengelyen tob-
bé-kevéshé ugyanazt a mennyiséget abrazolé) model-
lekre. Ezek bizony igencsak kilénbdznek, idénként
homlokegyenest ellentmondanak egymésnak. Csupan
egyetlen példa a sok kozil: Amundson és Borgen
(1987) - Keszi (2002) éaltal idézett - ,,hullamvasit”-
modelljében a tagadas-harag-alkudozas-depresszio
fazisokon at folyamatosan és meredeken csokken a
pszichés aktivitas szintje, mig Conner (1993) negativ
valaszgorbéjén a tagadastol a dihig meredeken ng, és
csak onnan kezdve csokken az alkudozéson &t a dep-
resszidig. A két, egymassal homlokegyenest ellentétes
elképzelés nyilvanvaléan nem lehet egyszerre igaz
altalanos ervénnyel. Két eset lehetseges:

- vagy az egyik igaz altalanos érvénnyel, a masik pe-

dig téves;
- vagy mindkett§ igaz, de nem altalanos érvénnyel,
hanem mas-mas korilmények kozott.

A magam részér6l a masodik esetet tartom val6-
szin(ibbnek, nemcsak erre a példaként felhozott konk-
rét ellentmondéasra, hanem az 6sszes hasonlo eltérésre
altalaban. ,,A valtoztatas fogadtatasanak idébeli ala-
kulasat kulonb6z6 szerzék eltérben irjak le. (Lasd pl.:
Carnali, 1986, 1995; Conner, 1993; Dallavalle, 1991;
Lippitt, 1982; Rashford és Coghlan, 1989 stb.) Ezek a
folyamatmodellek igencsak kilénbdznek egymastdl,
és kétséges, hogy barmelyik Altalanosithaté lenne.
Ink&bb a szakaszos egyensuly paradigma masodik té-
telét tekinthetjik érvényesnek erre a jelenségre is, ti.
azt, hogy a rendszerek torténete egyedi: a valtoztatas
fogadtatasanak alakulasa sem valamilyen &ltalanosan
érvényes forgatdkonyv szerint zajlik le, hanem ese-
tenként és személyenként méasképpen. Csupan annyit
jelenthetiink ki altalanos érvénnyel, hogy:

- a véltoztatds fogadtatasa az id6 folyaman rend-
szerint modosul, kiilonb6z8 stadiumokon megy at;

- a mddosulds nem mindig monoton egyiranyd, ha-
nem gyakran hullamzik,

- a fogadtatas (ellenédllas vagy tamogatas) a hullam-
zas soran az ellenkez@jére is fordulhat, akar tobb-
szor is.” (Pataki, 1999)

Mondhatunk-e ennél tobbet? Talan. Lehetnek a val-

toztatasi eseteknek olyan tipizalasi lehet6ségei, amely

tipusokon belll tébbé-kevéshé egyforman érvényes-
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nek tekinthet6 modellekkel irhatok le, hogyan alakul
altalaban egy-egy paraméter (mint pl. a pszichikai ak-
tivitds, optimizmus/pesszimizmus, tamogatas/ellen-
allas). Ehhez meg kellene hatarozni a valtoztatasi ese-
tek tipizalasanak dimenziéit, és ezen dimenzidk
mentén elhatarolni az egyforma tipust esetekként ke-
zelhetd tartomanyokat, az egyes vizsgaland6 paramé-
terekre kilén-kilon. (Legrosszabb esetben akar még
az is kideriuilhet, hogy ahany vizsgalandé paraméter,
annyiféle eset-tipoldgia szilkséges.) Valtoztatasi ese-
tek sokasagat kellene longitudinalis kutatassal megfi-
gyelni és dokumentélni, méghozzé egyszerre tébb pa-
raméter alakulasat parhuzamosan végigkovetve, hogy
a kozottik 1évd kolcsonods dsszefliggések is feltarhatdk
legyenek. Ennek soran vélhet6en szamos komoly mér-
het6ségi problémat is meg kellene oldani. A véltoztatas
fogadtatasanak idébeli modosuldsa nagy Kiterjedés(,
szerteagazo, bonyolult problémakér, amelynek sokrét
Osszefliggései csak tobb szakterulet mivelGinek egytt-
mkodésével tarhatok fel teljes mélységikben.
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UJ JELENSEGEK A VALLALATI

KEPZESBEN:

A VALLALATI EGYETEM:

A cikk célja a figyelem felhivasa egy terjedében 1évé jelenségre, a vallalati egyetemekre. A dolgozatban a
szerz6 roviden bemutatja a vallalati egyetem kialakulasanak okait, és példakkal illusztralja a koncepcié
négy legfontosabb jellemz6jét: a formalis megvaldsulast, a stratégidhoz val6 erés kapcsolodast, a szervezet

integralasat és a tudasmegosztas tamogatasat.

A kornyezeti dinamizmus ndvekedése, a technoldgia
fejl6dése, a munkaerd hidnya és az érte folyd verseny,
a lapos szervezeti struktdra, a tudas gyors eléviilése és
a munkavallalokkal/vezetékkel szemben tamasztott
igények megvaltozasa jelentds 16kést adott a képzéssel
és fejlesztéssel kapcsolatos szervezeti igények ndveke-
désének. E megallapitast szamos kozvetett és kozvet-
len folyamat latszik igazolni, igy az oktatasi piac at-
rendez6dése, a diplomét szerzék nagyszamu és rend-
szeres visszatérése az egyetemekre, a szazezernél is
tobb hallgatoval miikodé megaegyetemek létrejotte, a
folyamatos oktatas dramai ellizletiesedése, a piacon vég-
bemend nagyszamu felvasarlas és 6sszeolvadas, illetve
a vallalati koltségvetések alakuldsa2.

Az oktatasi piac ilyen jelent6s mozgasa az igények
novekedése mellett az 0j igények megjelenéséhdl is
fakad. llyennek tekinthetjik azt a torekvést, hogy a
képzés és fejlesztés a szervezeten belll menjen végbe.
Ez abbdl adodik, hogy a megnovekedett képzési sziik-
séglet hagyomanyos (példaul tantermi) képzés forma-
jaban nagyon sok munkaer6t vonna el az elvégzendd
napi feladatoktol. Ez pedig egy lapos, tehat kevesebb
munkaerét foglalkoztaté struktiraban Iényegesen ron-
tana a hatékonysagot. Ezért ésszer(i az a torekvés,
hogy a képzés minél inkabb a vallalaton belil, a mun-
kahelyen, adott esetben pedig a munkavégzés kdzben
menjen végbe. Mindennek pedig természetes kdvet-
kezménye, hogy egyre kevésbé elfogadhaté az alta-
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lanos ismereteket nyujté képzes, és rendkivili mérték-
ben felértékelddik a szervezeti szempontbdl relevans,
de egyben személyre szabott tudasatadas.

Az igények ilyesfajta valtozasa kikényszeriti, hogy
a szervezeteken belll a képzés és fejlesztés jelentds
atalakuladson menjen keresztill. Ez magyarazza, hogy a
képzeés és fejlesztés egyre kevéshé fliggetlen rendszer,
sokkal inkabb a szervezeti folyamatokba szervesen in-
tegral6dd funkcidva lép el (divatos kifejezéssel élve
stratégiai funkcid lesz). Ez a szemlélet megkoveteli,
hogy a képzési és fejlesztési tevékenység el6re alkal-
mazkodjon a varhat6 stratégidhoz, szemben a reaktiv,
utolagos alkalmazkodas kordbbi hagyoméanyéval,
amely az egyének fejlesztése révén a mar meglévé fo-
lyamatok hatékonyséaganak javitasara volt képes. A pro-
aktivitas fontos kovetkezménye, hogy a puszta tuda-
satadas (tanitas, képzés) képességével szemben felér-
tékelddik az igények helyes felmérésének, beazonosi-
tdsénak és megfogalmazasanak képessége. Az Ujfajta
szemléletmod tovabbi fontos hatasa, hogy az egyén
fejlesztésér6l a szervezet fejlesztésére helyezddik a
hangsuly.

A képzés és fejlesztés (0 értelmezését az 1. tabla-
zatban foglalom 6ssze:

A megnovekedett képzési igények kielégitésének
és az Uj szemléletmod megvaldsitdsanak szamos mad-
ja van. Az egyik lehetséges megvalésulasi forma a val-
lalati egyetem.
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1. tablazat

Uj igények a képzés és fejlesztésben

Hagyomanyos szemléletm 6d
1d6tav Rovid tava ,,quick fix”

Alkalmazkodas a

kérnyezethez igényekre reagal

Fokusz Egyén
F6 célkitlizés
nyabba tétele

A képzés és fejlesztés f6
feladata

Atadott ismeret jellege

Ismeretatadds modja
adott id6tartam( kurzusok

Reaktiv: utélagos alkalmazkodas, a felmerilt
Operativ hatékonysag: az egyéni képességek
javitasa révén a meglévé folyamatok hatéko-
Ismeretéatadas, a szakért6k képesek el6re megjo6-
solni, hogy milyen ismeretekre lesz sziikség

Standard, altalanos ismeretek atadasa

Off-the-job modszerek dominanciaja, szakaszos,

Stratégiai szemléletm éd
HosszU tavu stratégiai szemlélet

Proaktiv vagy preaktiv: a varhat6 valtozasokra
elére felkészil, az igények elébe megy

Szervezet és egyén

Stratégiai szemlélet: egyéni és szervezeti fejld-
dés kozvetlen dsszekapcsoldsa révén hozzajaru-
las a stratégia megval6sitasahoz

lgények felismerése és beazonositasa, tanulasi
lehet&séget biztositd kérnyezet megteremtése

Testre szabott, szervezeti szempontb6l relevéans
ismeretek atadasa

On-the-job médszerek dominanciaja, folyamatos

Baldwin et al., (1997), Bakacsi et al. (2000) és Kocsis-Szab6 (2000) felhasznalaséaval

Mi is az a véllalati egyetem?

A kérdés megvalaszolasa egyaltalan nem kdnnyd, és
nem is feltétlenll sziikséges. Véllalati szemmel nézve
ugyanis egyaltalan nem lényeges az a kérdés, hogy mit
tekintlink véllalati egyetemnek, csak az, hogy képes-e
megoldani a problémékat, és ha igen, akkor hogyan?

Amikor mégis a definidlas kérdését feszegetem
(immar kutaté néz6ponthdl), voltaképpen arra keresek
vélaszt, hogy mi az a Iényegi vonas, amely minden ilyen
képz&dményt osszekapcsolhat. igy lehet ugyanis azt
megallapitani, hogy mint rendszer (és nem mint konkrét
megvaldsulds) mas alternativakkal szemben mennyiben
alkalmas az (j tendenciék, kihivasok kezelésére.

A feltett kérdés megvéalaszolasét nehezitik a kdvet-
kez6 okok:

1 A vallalati egyetem egyszerre filoz6fia és szervezeti
egyseg, és a kettd nem feltétlendil esik egybe: nem
minden magéat vallalati egyetemnek vall6 szervezd-
dés koveti az (j filozofiat, s nem minden ilyen filo-
z6fit kdvetd szervezeti egyseg nevezi magat vélla-
lati egyetemnek (Blass,2001; Rademakers-de Wit,
2002b). A tovabbiakban elsésorban azokrol a szerve-
zeti egysegekrol beszélek, amelyek magukéva teszik
az Ujfajta képzési-fejlesztési szemléletmddot, fligget-
lenul att6l, hogy minek valljak magukat.

2. A vallalati egyetemek megvaldsulasanak valtoza-
tossaga. Ez egyrészt visszavezethet§ arra, hogy ,.a
folyamatos oktatas ritkan stabil rendszer” (Jarvist,
1996-ot idézi Cervero, 2001, p. 19.), marpedig a fo-
lyamatossag kulcseleme a képzés és fejlesztés straté-
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giai szemléletmdédjanak, masrészt pedig arra, hogy az
egyetemek egyedi, a szervezet sajatossagaihoz il-
leszked® probléméakra nyujtanak egyedi valaszt.

3. Avéllalati egyetemek meglehetdsen fiatalok, igy tu-
domanyos igény( vizsgélatuk még gyerekcip6ben
jar3.

4. A tradiciondlis egyetemekkel ellentétben nem nyil-
vanos keretek kozott miikodnek, ezért - PR szempon-
tok miatt - a vallalati egyetemek kudarcairdl keve-
sebb tudomast szerziink, mint a sikertdrténetekrdl,
pedig Iényeglaté 6sszehasonlité kutatasok az elébbi-
b6l lennének inkabb megvaldsithatéak. Nincsenek
olyan atfogo kutatasok, melyek a vallalati egyetemek
hasonl6sagait és kiilonbdzéségeit vizsgalnak az elté-
r6 mikodési kornyezet figyelembevételével, s a je-
lenlegi irodalom jobbara csak a best practice-ek is-
mertetésére szoritkozik. (Rademakers-de Wit, 2002b)

Mindennek eredményeképpen - néhany jellemz6t
kivéve - mindenki mast tekint vallalati egyetemnek.

A véllalati egyetem néhany meghatarozéasa:

1 ... .avallalati egyetem olyan mechanizmus, amelynek -
mintegy valtozasvezetSnek - révén a szervezetek meg-
kisérlik a tanulast a mindennapi tevékenység részéve
tenni azért, hogy tanuld szervezetté valhassanak.”
(Blass, 2001, p. 158.)

2. A véllalati egyetem olyan centralizalt szervezeten
belili képzési és fejlesztési 1étesitmény, amely a rovid
élettartam0 tudashoz kapcsolodik, és amelyik a képzési
és fejlesztési tevékenységet az Uzleti stratégiahoz il-
leszti.” (Meister, 1998, p. 38.)
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3. ,,...a vallalati egyetem olyan menedzsment intervencio,
amelyik a vallalatot vagy szervezetet az Uzleti fejl6dés
olyan jelent6s és fenntarthatd fazisaba juttatja, amilyet
az nem érhetne el a megléve vezetési és tanulasi maga-
tartds stilusabdl fakadd lehet6ségek révén.” (Dealtry,
2001, p. 255.)

4. A véllalati egyetem a tudasmenedzsment, a teljesit-
ményjavitas és az emberi és szervezeti fejlesztés meta-
foraja és stratégiai funkcidja. A véllalati egyetem Ié-
nyegében egy olyan tanul6 laboratdrium, amely a szer-
vezeti tanulés hajtdereje, mikozben integrélja az egyé-
neket, teameket és a szervezetet.” (DPT Consulting
Group, 2001)

5. ,,Avallalati egyetem olyan tudasmenedzsment szerve-
zeti egységként definialhato, amelyik a tudastranszfer,
a tudascsere és a tudaslétrehozas &ltal a stratégival
Osszekapcsolt tanulasra 6sszpontosit.” (Rademakers-de
Wit, 20023, p.2.)

6. ,,Avéllalati egyetem egy kdzpontilag iranyitott tanul6
intézmény, amelyet egy vallalat irdnyit.” (Domsch-
Andresen, 2001, p. 588.)

7. ,,0lyan funkci6 vagy szervezeti egység, amelyik straté-
giai modon iranyul az emberek mint egyének, mint
teljesitménnyel rendelkez6 csoportok, és végsé soron
az egész szervezet integralasa felé olyan eszkézok ré-
vén, mint példaul a szallitokkal valé 6sszekapcsolodas,
a nagy V(i kutatdsok vezetése, a tartalomatvitel segi-
tése, valamint a kivalo vezetdi teamek kialakitasara va-
16 torekvés.” (Wheeler, 1998)

Ahelyett, hogy Ujabb definiciét alkottam volna to-
vabb novelve a zlrzavart, azt vizsgaltam meg, hogy az
egyes meghatarozasokban melyek voltak a kozés vona-
sok. Ezekbdl négyet tartottam érdemesnek a kiemelésre:
1 A villalati egyetem a szervezeten belil t6bbnyire

formalisan, szervezeti egységként valosul meg.

2. A véllalati egyetem miikodése erfsen kotédik a
stratégiahoz.

3. El6segiti az egyének, teamek és szervezetek integ-
ralasat, ezaltal az egyéni és szervezeti fejl6dés
Osszekapcsolasat.

4. Témogatja a vallalat tanulod szervezetté valasat, a
tudascserét, a tudaslétrehozast, a tudasatadast és a
hozzaférés javulasat.

Az elsd kozds vonas az egyetem megvaldsulési for-
majara, a masik harom pedig a mikdédési maédjara vo-
natkozik. A kdvetkez6kben a fenti négy pontot fogom
részletesen kibontani.

A véllalati egyetem megval6sulasi formai
A véllalati egyetem a szervezeten belil tébbnyire

formalisan, szervezeti egységként valosul meg, bar
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vannak szerz6k, akik a vallalati egyetem ,,szellemé-
nek” érvényre jutasat is elégnek tartjak (erre utalnak a
»mechanizmus”, ,,intervencid” sth. kifejezések). Ez
dsszhangban all azzal a ,,tartalom és forma” kett6sség-
gel, amit korabban vazoltam4.

A definiciok nem képesek atfogni a megvaldsulas
sokszin(iségét, ezért Blass - bar maga is ad definiciot -
azt javasolja, hogy a véllalati egyetemeket mint dimen-
zidk (kontinuumok) Osszességét értelmezzik. (Blass,
2001; Domsch - Andresen, 2001) A konkrét megvalé-
sulasok minden dimenzidban egy-egy értékkel jol jel-
lemezhet6ek, a leiras részletessége csak a szempontok
szamatol fligg: ekképpen valik lehetségessé, hogy egy
pusztan vezet6képz6 programmal bird cég, egy szami-
tégépes tavoktatasi rendszert haszndlé multi és az al-
kalmazottak 0sszessége mellett még a szallitokra és el-
adokra is kiterjedd oktatasi rendszer is vallalati egye-
temként legyen értelmezhetd. En jelentSs dimenziénak
tekintem magaét a létezési format, az integraltsagot, az
onallosagot és a célkdzonséget. (Blass, 2001, p.158. és
Domsch - Andresen, 2001, p.588 alapjan)

Létezési forma - kampus kionoktol5 a virtualis létig:
a véllalati egyetemek szervezett keretek kdzott miikdd-
nek, igy sajat koltségvetéssel, programmal, célkitlizé-
sekkel rendelkeznek, bar létezési formajuk a valddi épi-
letekt6l6 a virtualis létig igen valtozatos. Ma a két forma
kozeledésének lehetlink tandi, a virtualis egyetemek is
egyre inkabb torekednek valddi bazis kialakitasara, mig
az eredetileg k&éplletként induld egyetemek ,virtuali-
zalodasa” mar-mar természetes folyamat. A létezési for-
ma nagymértékben befolyasolja a tudasatadas madjat,
rugalmasséagét és lehet6ségeit. Mindkét esetben fennall
azonban az 6nall6 infrastruktira, éppen ezért - vélemé-
nyem szerint - nem tartoznak a vallalati egyetemek kozé
pusztan ,filozofidk”: nem elég, ha a vallalati egyetem
csak a kultdranak vagy a teljesitményértékelésnek a
része (példaul a tanité vallalat koncepcid), ennek a
HStruktiraban® is latszodnia kell.

Integraltsag - integraltsagon a vallalati egyetemek
tevékenységei és mas szervezeti folyamatok kozotti
kapcsolat erésségét értem. A vallalati egyetem atfe-
désben lehet mas részrendszerekkel, példaul a tudas-
menedzsment eszkdzokkel (lasd késébb), ugyanakkor
jelenleg egyéltalan nem tisztdzott, hogy hogyan is
kilonithetd el a vallalati egyetem méas munkahelyi ta-
nulasi mddoktdl vagy tuddsmenedzsment rendszerek-
t6l. (Rademakers - de Wit, 2002b; Blass, 2001)

Onéllésag - az egyittmiikodés foka: mig az integ-
raltsag a vallalati egyetem szervezeten bellli helyzetére
vonatkozik, addig az énalldsag a szervezeten kiviili kap-
csolodasokat jelenti. Ennek megfeleléen a képzési és
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fejlesztési folyamat maradhat teljes egészében a szer-
vezeten belll, de egyik-méasik részfolyamata akar méas
szervezetekkel (példaul egyetemekkel) egyuttmiikddve
is megvaldsulhat. A vallalati egyetemek kozétt ritka az,
amelyik szinte mindent maga végez, olyanra ellenben
kénnyebb példat talalni, amelyik a tényleges képzésnek
csak a toredékét végzi el (ilyen példaul a Sun Univer-
sity). A leggyakoribb a kett6 valamilyen kevert valto-
zata, amikor a képzések egy részét a szervezeti tagok .a
vallalati egyetem keretén belil maguk végzik, mig a
képzés més elemeit kivilrél veszik meg.

Célkozonség - a fels6 vezetéstdl a csalddokig: fon-
tos megklilonbdztetd tényez6 lehet a célkdzonség nagy-
sdga, azaz kinek is nyujt képzést a vallalati egyetem.
Ez lehet egy jol meghatarozott kor (példaul a felsd
vezetés), egy nagyobb kozdsség (az dsszes vallalati
alkalmazott), s6t akar az értékteremtd folyamat teljes
egésze is (beszallitok, eladdk). Bar vezet6képz6 vagy
tehetségképzd programja a legtdbb jelent6s cégnek
van, a véllalati alkalmazottak széles korére Kiterjedd
képzési programok nem tdl gyakoriak. Ez annak ko-
szOnhetd, hogy a szervezet teljesitményére a vezet6k
nagy hatast gyakorolnak, ezért az 6 személyik és kép-
zésiik kiemelten fontos. Ennek ellenére a véllalati egye-
temek egy része a dolgozok csaladtagjai szamara is
nyUjt programokat, masik résziik pedig a szervezettdl
teljesen fliggetlen személyek képzését is vallalja.

Egy példa a véllalati egyetemre:
a Disney University

A Disney University magat az USA egyik els6 vallalati
egyetemének tartja. Létrehozasiban Walt Disney-nek az a
vagya jatszott fontos szerepet, hogy megossza dolgozdival
a kiszolgalasrol vallott filozofiajat, és megértesse velik,
hogy 6k milyen szerepet jatszanak a Disney termékében: a
Vasarloi elégedettségben.

Aképzés kezdetben orientacios programként indult. ,,Ha a
dolgokat minéséggel épited fel és a dolgokat mindséggel
tartod fenn, ha az embereket mindségi mddon kezeled,
akkor biiszkék lesznek arra, amit csindlnak. Ha pedig az
alkalmazottak (cast-members) biliszkék arra, amit csinl-
nak, akkor jo teljesitményt fognak nytjtani - a vendég
mindségi kiszolgalasat” - mondja Valerie Oberle, az
egyetem kordbbi vezetbje. Az egyetem filozofidja azota is
véltozatlan. A Disney-0ntudat épitése mar az els6 napon
megkezdddik. Az Uj jelentkezOk az elsd két napot a Disney
Hagyomanyokkal valé megismerkedéssel toltik, amelynek
sorén a cég torténelmérdl, filozofidjardl és a mindségi ki-
szolgalas koncepcidjardl tanulnak. Az orientacié mellett
minden kezdd alkalmazott képességfejlesztésen, kommu-
nikacids és motivacios tréningen vesz részt.
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A tréningek nagy részét a dolgozok munkahelyén HR me-
nedzserek tartjak egy kdzponti tréningszervezet tdmoga-
tasaval, amelyik a mindségi kontrollt is ellatja. Néhany
komputer és mliszaki tréninget azonban kiszerveznek. Az
egyetem keretében jottek létre az Un. SWAT teamek is,
amelyek tagjait el6zetesen sokoldaltan felkészitik, s ké-
s6bb helyszinrél helyszinre jarva hosszabb-révidebb id6re
bekapcsolddnak a munkaba (példaul az éttermek vezeté-
sébe), mert az ismeretek atadasa ilyen médon sokkal haté-
konyabb. A Disney nagy hangsulyt fektet a vezet6k fej-
lesztésére is, amelynek keretében tréningprogramok, 360
fokos értékelések, mentoralasi lehetdségek szerepelnek.
A Disney University 1996-t6l harom éven keresztill évi
20000 Uj alkalmazott felvételét és képzését akarja meg-
valositani. Ugyanakkor teljesen szabadda teszi a kurzu-
saira vald jelentkezést barki, barmely cég szamara, profit-
orientalt tevékenységgé téve a Disney-varazslat titkanak
tanitasét. (Densford, 1996 alapjan)

Felmerilhet kérdésként, hogy a képzés és fejlesztés
Uj kihivasainak szervezeten belili megoldasa vajon csak
a vallalati egyetem formajaban képzelhet6-e el. Ter-
mészetesen nem, amit az is jelez, hogy a vallalati egye-
temek mellett a cégeken bellil tdébbnyire mas képzést és
fejlesztést biztositd szervezeti egységek is fennmarad-
nak (lasd példaul Densford, 1999). Ugyanakkor Ugy vé-
lem, hogy amennyiben a véllalati egyetemet mint a fenti
szempontok egydittesét tekintjiik, akkor nehéz olyan
képzési-fejlesztési programokat talalni, amelyek ne len-
nének megoldhatéak a vallalati egyetem keretében. Ez
egyfel6l nagy rugalmassagot biztosit a koncepcionak,
masrészt ahhoz vezet, hogy a vallalati egyetemeket na-
gyon nehéz elhatarolni mas munkahelyi tanulast tamo-
gato eljarasoktdl vagy tudasmenedzsment rendszerektdl.
Eppen ezért elsésorban nem a képzés formaja (ho-
gyanja) a megkulénboztetd vonas - ebbdl a szempontbdl
gyakorlatilag a ,,formalis” jelzd a lényeg -, hanem a
tartalom (mit) és a mogottes okok (miért), amit a defi-
niciokban talalt masik harom kozds vonas jellemez: a
stratégidhoz val6 kot6dés, a tanulas és tudasmegosztéas
tdmogatasa, illetve az egyén és szervezet integralasa.

A harom szerep egymastol gyakorlatilag nem va-
laszthato el, aminek oka, hogy ugyanazt a jelenséget -
a vallalati egyetemet - olyan néz6pontokbdl vesszik
szemigyre, amelyek maguk is 6sszefuiggnek. Ezért az
egyes szerepek nem is igen targyalhatéak kilén-kildn,
most mégis erre teszek kisérletet tudva azt, hogy igy
vélhet6en lemondok néhany kapcsolddasi pont megvi-
lagitasardl. Ugyanakkor bizom abban, hogy a struktu-
ralds jobban fogja majd segiteni a vallalati egyetem
koncepcidjanak megértéseét.
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A véllalati egyetem
és a vallalati stratégia kapcsolata

A vallalati egyetem masodik fontos jellemzéje a
vallalati stratégidval valé kapcsolata, amely egyrészt a
stratégia megval0dsitdsdhoz, masrészt annak kialakita-
sahoz val6é hozzajarulast takarja. Ez a gyakorlatban a
vallalati stratégia és a véallalati egyetemen megval6su-
16 tevékenységek 0Osszekapcsolasa révén valésulhat
meg. A véllalati egyetem igy a tanulas olyan 6nallé
infrastruktaraja, amely a vallalati alapfolyamatoktdl
elkalonal.

Fejlédési modellek csoportositasa

A stratégia-egyetem kapcsolat mibenléte leginkabb
az egyetem altal végzett tevékenységekben ragadhatd
meg. Az egyetemek tevékenységének megvaltozasa,
azok korének bdvilése jol leirhatd az Gn. fejl6dési
modellek segitségével. Az elmalt években szamos mo-
dell latott napvilagot (lasd az ésszefoglald tablazatot),
melyekben a szerzék eltéré kategoridkat hasznaltak az
egyes allapotok megjeldlésére (ezeket nemsokara rész-
letezem). Ami kdzds a modellekben - s ett6l fejlédési
modellek -, hogy az egyes szintek egymasra épiilnek,
egymashdl kovetkeznek?.

A vizsgalédasi szempontok alapjan legalabb két
nagy csoportot lehet megkilénbdztetni. A modellek
egy részének a kdzéppontjaban - én funkcid szerinti
modelleknek neveztem el Oket - a vallalati egyetem
szerepei (példaul az egyetem mint tudasgerinchalézat)
és ezek stratégiahoz valé kotédése all. (Rademakers-
Huizinga, 2000; Rademakers-de Wit, 20C2b) A vélla-
lati egyetem altal végzett tevékenységek a vallalati
egyetem szerepéb6l kovetkeznek.

A modellek mésik része (nevezzilk tevékenység-
alapi megkozelitésnek) a vallalati egyetemek tevékeny-
ségét kozvetlendl a szervezeti célkitlizésekkel vagy a
mikodési kdrnyezettel koti 6ssze. A véllalati egyetemek
kétféle moddon jellemezhet6ek: vagy kozvetlenil a
végzett tevekenységlkkel. (Fresina, 1997; Andresen-
Irmer, 1999; Wheeler , 1998), vagy pedig a szervezet
mikodési kornyezetével, ami els6sorban annak dina-
mizmusat takarja (Baldwin et al., 1997; Domsch-And-
resen, 2001) Az utdbbi esetben a vallalati egyetem te-
vékenysége a miikodési kdrnyezethdl csak kdzvetve ve-
zethetd le. A szerz6k altal kilénbdz6 mddokon
elnevezett tevekenységek (amelyeket tanuldsi straté-
gidknak vagy stratégiai orientdcioknak neveznek)
altalaban nagyon hasonlé tartalmakat fednek le. A te-
vékenységek konzisztens modon vald dsszerendezését
tanuldsi stratégidknak (vagy stratégiai orientacioknak)
nevezik. Az elnevezés a vallalati egyetem szervezeti ta-
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nuldshan bet6ltott szerepére utal, azaz arra, hogy a val-
lalati egyetem a szervezet egyik tanulasi infrastruk-
thrdja. A tovabbiakban a két elnevezeést (stratégiai orien-
tacid és tanulési stratégia) szinonimaként hasznalom.

A funkci6 szerinti és a tevékenységalapli megkdze-
lités nagyon hasonl6: az els6 a véllalati egyetem szere-
pét, feladatat koti Ossze a stratégiaval, és ebbdl lehet
kdvetkeztetni a lehetséges magatartasokra, a masodik a
vallalati stratégiabol (vagy a vallalat miikddési kornye-
zetébdl) vezeti le a szilkséges tevékenységeket, és ezzel
jellemzi a vallalati egyetemeket. A két modelltipusban
egyrészt a tevékenységek alapjan lehet kapcsolatot talal-
ni (ez magyarazza, hogy egyutt is bemutathatéak), mas-
részt a meghatarozd kornyezeti jellemzék révén, mert a
modellek fejlédési allomasai mogdtt implicit mdédon
mindig a miikddési kornyezet turbulencigja all. A 2.
tablazatban rendszerezem az egyes fejlédési allomaso-
kat, majd réviden attekintem a lehetséges tevékenységek
tartalmat. (Az értelmezések sordn nagyban tdmaszkod-
tam Domsch és Andresen (2001) cikkére)

A véllalati egyetem tevékenységei

Alapszint szakképzés™

Az alapszint(i szakképzés (basic vocational trai-
ning) lényegében szintrehoz6 és szintentartd kurzuso-
kat tartalmaz, amelyeknek csak kodzvetett kdtdéese van
a vallalati stratégidhoz (iras, olvasas, nyelvismeret).
Az ilyen programok atfog6 ismereteket kozvetitenek,
amelyek azonban nélkuldzhetetlenek a munka meg-
felel6 szinvonal( elvégzéséhez, ezért az ilyen képzés-
hez szamos esetben jél felfogott Uzleti érdek is f(iz6-
dik. Ugyanakkor a tudas vallalati relevancija ala-
csony, ezért a szervezetek az ilyen kurzusokat tébb-
nyire Kiszervezik. Ebb6l fakad, hogy ez az orientéacio a
véllalati egyetemek kizarolagos stratégiajaként ritkan
azonosithatd, 6nalloé tanulési stratégiaként vald sza-
montartasa is megkérd6jelezhet. A rendszeres alap-
szint(i szakképzés olyan vallalatokra jellemz8, ame-
lyek egyfel6l fontosnak tartjak a munkavallaloik jelen-
tés hanyadanak képzését, masfel6l pedig gyakran
kénytelenek szembesiilni a munkavallaloik eltérd
kulturalis hatterével (példaul multinacionalis cégek). A
programok célkdzdnsége a szervezet egésze.

Kompetencia alapu orientacio

A kompetencia alapu orientacié (competency based
focus) gyakorlatilag minden vallalati egyetemen léte-
zik, mert célja az egységes és konzisztens véllalati
megkozelitések, valamint a szervezeti alapképességek
és a kivald m(ikodés alapjaul szolgalé gyakorlatok
kozvetitése, megerdsitése (ezért nevezi Fresina (1997)
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2. tablazat

Avallalati egyetem fejlédési modelljeinek dsszefoglal6 tablazata

Ertelmezés Szerzé

\O - Rademakers- Operativ
% -5 Huizinga (2000), (Fejlesztett Tréning
S « Rademakers-de Osztaly/Funkcio)
ti. « Wit (2002b)
Baldwin et al., Munkavallaldi Fejlesztés
(1997) (Employee Development)
Fresina (1997) Megerdsité
(Reinforce and Perpetuate)
Wheeler (1998)  Kompetencia ala-
pu, karrierfej lesz- orientacio
N tési fokusz (Leadership
s (Competency-Ba-  Development-
< séd, Career Deve- Driven)
% lopment Focus)
a Andresen-Irmer Kompetencia alapd,
rés (1999) karrierfejlesztési fokusz

(Competency-Based, Career
Development Focus)

™ v

Domsch-Andresen  Alapszinti  Kompetencia alapd
(2001) szakképzés orientacio
(Basic (Competency Based
Vocational Focus)
Training)

ezt a modellt meger6sitd modellnek). Ezek a gya-
korlatok a mdltbeli tapasztalatok alapjan azonosit-
hatoak be. Az orientacio a stratégidhoz csak kdzvetve
és reaktivan kétédik. (Rademakers-Huizinga, 2000)

A csticstechnoldgiét gyartd Motorola egyik Uizemében egy
kérddiv kitoltése soran az alkalmazottak 60%-anak problé-
maja volt olyan egyszer(i matematikai kifejezésekkel, mint
tort és szazalék. igy pedig lehetetlenség olyan matema-
tikai-statisztikai eljarasokon alapulé, minéseg irant elkéte-
lezett kultra létrehozésa, mint amilyen a Six Sigma elja-
ras. Mint késébb kideriilt, a probléma abbdl adédott, hogy
néhanyan nem tudtak megfelel6en olvasni, masok bevan-
dorléként az angolt csak mint masodik nyelvet hasznéltak,
és ezért nem értették a kérdbiveket. A Motorola University
ezért a kornyezd iskolakkal egylttmiikodve lehetéséget
teremtetett a hianyossagok pétlasara.

Forras: Wiggenhom (1990) p.77. alapjan

Az ilyen stratégiat kovetd vallalati egyetem egy-
fajta fejlesztett tréning funkcidt tolt be a szervezet
életében. Szemléletmddija igy a hagyomanyos képzés-
hez és fejlesztéshez all kozelebb (Rademakers-Hui-
zinga, 2000). A hangsuly a munkavallalok fejlesztésén
van, a tanulas ezért jellemz6 modon egyéni szinten tor-
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Vezet6fejlesztd Valtozas-menedzs-

Fejlédési Modell Szintjei

Taktikai
(Tudas-Gerinchél6zat)

Stratégiai
(Tudasgyar, Kutatas)

Bels tizleti igények
(Imminent Business Needs)

Ismeretlen Gzleti lehetéségek
(Unknown Business Development)

Véltozasvezetd
(Manage Change)

Uzleti kezde-

Kezdeményezd és alakitd
(Drive and Shape)

Uzleti fejl6dés  Vésérl6-beszéllitd

ment fokusz ményezés vezé- vezérelt kapcsolat menedzs-
(Change- relt (Initiative- (Busniess ment orientacié

Management Driven) Development .
Focused) Driven) (Customer/Supplier

Relationship Mana-
gement Orientation)

Valtozés-menedzsment fokusz Uzleti fejlédés  Vasérlo-beszallitd

(Change-Management Focused) vezérelt kapcsolat menedzs-
D(Bulsr"eSS . ment orientacio
evelopmen ;

Driven) (Customer/Supplier

Relationship Mana-
gement Orientation)

Uzleti kezdeményezés vezérelt Uzleti fejlédés  Uzlet-kornyezet

(Business Initiative Driven) vezérelt kapcsolat
(Busniess (Business

Development Environment

Driven) Relationship)

ténik (Domsch-Andresen, 2001), amelyet a kompeten-
cidkban valé fejlédéssel mérnek. Ennek kdvetkezmé-
nye az, hogy kulsé, a szervezett6l fliggetlen résztvevék
képzését a vallalati egyetem csak eddig a szintig képes
biztositani. Ahol a tanulds mar inkébb szervezeti szin-
ten kdvetkezik be, ott az elsajatitott ismereteknek job-
bara csak a szervezetben van relevanciaja. A fejlesztés
fokusza a méar meglév6 0zleti folyamatokban vald
hatékonyabb kozremiikddés. (Baldwin et al,. 1997)

A tudastranszfer kdzéppontjaban a munka vagy a
szervezet szempontjabdl kulcsfontossagu kepességek
allnak, és tébbnyire olyan kurzusok révén zajlik, ame-
lyek a vallalattdl fuggetlendl is 1étez6 ismereteket kdz-
vetitenek. Ezek alkalmazhat6saga azonban a képzések
szervezetre szabaséaval és véllalati kdrnyezetbe Ulteté-
sével ugrésszerlien megnd (helyzetgyakorlatok, esetta-
nulmanyok, tapasztalati tanulas erésitése stb.). Ilyen-
nek tekinthetlink szamos funkcionalis kurzust (példaul
pénziigy), de olyan kurzusokat is, mint példaul a ,,Dis-
ney Hospitality Management Course”. A kurzusok tar-
talma nagymértékben fiigg attol, hogy a cég mennyire
globalis piacon miikddik. (Domsch-Andresen, 2001) A
kurrikulum részei lehetnek olyan stratégiai fontossagu
kurzusok is, amelyek kdzvetitésére hitelesen csak ma-
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ga a véllalat képes, mert az adott ismeret hozzé szer-
vesen, elvalaszthatatlanul kapcsolodik. Példaul egy a
vallalati értékekrdl vagy vallalati térténelemr6l sz6l6
kurzust ilyennek tekinthetiink.

Az orientécié egyfel6l képes a decentralizalt kép-
zési tevékenységek dsszefogasabdl, kdzpontositasabol
szarmazo (koltség)eldnydk realizalasara: ezzel a sze-
repfelfogéssal tobbnyire tet§ (roof) vagy ernyé (umb-
rella) néven taldlkozhatunk az irodalomban. Emellett
az ilyen vallalati egyetemek a folyamatjavitasok
(process improvement) innovéacidinak hordozéi és
kozvetitdi is lehetnek. Az ismeretek tovabbitasan til az
egyetem hozzajarul a munkaeré megtartasahoz is (erre
utal a karrierfejlesztési fokusz elnevezés is).

A Motorolanal négy Un. funkcionalis kurrikulum volt
1990-ben - gépészet (engineering), gyartds (manufac-
turing), értékesités (sales) és marketing -, amelyik mind-
egyike harom reszb6l allt: kapcsolati képességek, tech-
nikai képességek és Uizleti képességek. Akapcsolati képes-
ségekbe olyan ismeretek tartoztak, mint példaul vevéi elé-
gedettség, hatékony meetingek, hatékony gyartasfelligye-
Iés, targyalas vagy hatékony prezentaciok. A technikai ké-
pességek és Uizleti képességek kdzé matematikai, elektro-
nikai ismeretek, szamvitel, szamitogép-hasznalat (compu-
ter operations) és statisztikai folyamatiranyitas tartozott.
Forras: Wiggenhom (1990) p. 80. alapjan

A kompetencia alapl orientacio egy variacidjanak
lehet tekinteni a Kitlintetett Ggyfélkdrrel miikodd veze-
téfejlesztd orientaciét (leadership development-dri-
ven), amely a hatékony vezetéshez és masok fejlesz-
téséhez sziikséges kompetencidk kdzvetitését jelenti.
Vannak szerzék (Stumpf, 1998), akik a vallalati egye-
tem feladatat kizardlag ebben latjdk. Ez a vezet6fej-
leszt6 orientacié tikrozédik a tanitd vallalat koncep-
cidban is: ,A tanito vallalatok osztoznak abban a cél-
ban a tanul6 vallalatokkal, hogy mindenki folyama-
tosan Uj ismereteket és képességeket szerezzen. De
ehhez hozzatesznek egy sokkal fontosabb célt is, azt,
hogy mindenki adja at a tudasat masnak. A tanité szer-
vezetekben a vezetdk erre gy tekintenek, mint a tanita-
sért valo felel@sségiikre.” (Tichy-Cohen, 1998, p. 26.)

Rademakers és Huizinga azokat a vallalati egyete-
meket, amelyek a meglévd (zleti gyakorlatok haté-
konysagara dsszpontositanak - tehat alapvet6en alap-
szint( szakképzést vagy kompetencia alapu orientaciot
kdvetnek - operativ vallalati egyetemeknek nevezi.
(Rademakers-Huizinga, 2000)

Uzleti kezdeményezés vezérelt stratégiai orientacio

Az Uzleti kezdeményezés vezérelt stratégiai orien-
tacidé (business initiative driven) lényege, hogy olyan
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problémak megoldasara késziti fel a szervezeti tago-
kat, melyek kezelésére nincsen algoritmus, nincsen is-
mert megoldas. llyen helyzetek jelentds kornyezeti
turbulencia esetén fordulnak el6. Ez a tanulasi straté-
gia tmogatja a kevéshé definialt szervezeti iranyval-
tasokat, csakigy mint az egyedi, a szervezet egészét
érint6 projektek, kezdeményezések megvalositasat
(példaul ilyennek tekinthet6 a Motorola minéségjavito
kezdeményezése, amely az 6nall6 mindségbiztositasi
struktlra helyett azt tlizte ki célul, hogy a min@ség
mindenki felel6ssége legyen, azaz minden folyamat
szerves részét alkossa). Bar egyes szerz6k e kett6t el-
kulonitik, és megkilonboztetnek tzleti kezdeménye-
z6s vezérelt és valtozdsmenedzsment fokuszu (chan-
gemanagement focused) stratégidkat, én Ggy érzem,
hogy a kett6 olyan szorosan kapcsol6dik dssze, hogy
az elkdlonités inkabb csak elméletileg lehetséges. A
tanulasi stratégia az érintettek ellenallasanak csdkken-
tésén tal a sziikséges ismeretek biztositasaval jarulhat
hozza a kezdeményezések és a valtozasok megvaldsu-
lasdhoz. Az Uj ismereteket a varhato valtozasok alap-
jan kozvetiti az egyetem, ezért maga a tanulasi straté-
gia preaktivnak9 tekinthetd. A vallalati stratégiahoz va-
16 kot6dése azonban kozvetlen. (Példaul a fejlesztendd
képzési terlileteket, vagy az Uj ismereteket mér a stra-
tégidbol vezetik le [Rademakers-Huizinga, 2000]). A
proaktivitas hidnya abban érhet tetten, hogy az lzleti
kezdeményezés vezérelt tanulasi stratégia fokuszaban
elsGsorban a vevd altal definialt igények jobb megér-
tése, feltarasa és kielégitése all, és ezért bar a vallalati
egyetem alkalmas a meglévé Uzleti folyamatok rend-
szeres megujitasara, nem foglalkozik a még ismeretlen
igények kutatasaval. (Baldwin et al., 1997)

E tanulasi stratégia keretében a tanulas elsésorban
szervezeti szinten megy végbe (példaul a mikodési ru-
tinok megvaltozasaval), és az egyéni tanulas csak en-
nek kapcsan kovetkezik be (béar az sokszor az eredme-
nyek megvalGsulasanak el6feltétele). Az ismeretek
kozvetitésére részben olyan kurzusok alkalmasak,
amelyek célja a stratégia megvaldsitasdhoz szikséges
0j ismeretek kozvetitése. (Byham, 1997) Teret kapnak
tovabba olyan, az akcidtanulasra alkalmas projektek
is, amelyekben a tanulas és a munka - a kurzusokkal
ellentétben - gyakorlatilag egybeesik. A tanulasnak
pedig Uzletileg is érzékelhetd (mérhet) eredménye
van. Az ilyen projektek kivitelezésében a szakért6k
helyett/mellett mentoralasra alkalmas személyek tud-
nak jelentds segitséget nydjtani.

Rademakers és Huizinga azokat a vallalati egyete-
meket, amelyek a meglévd Uzleti igények jobb és ha-
tékonyabb kielégitésére szolgalnak (azaz javitjak a
szervezet és az igények kozotti illeszkedést) taktikai val-
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lalati egyetemeknek nevezi. (Rademakers-Huizinga,
2000) Ataktikai vallalati egyetemek jellemz6 médon (iz-
leti kezdeményezés vezeérelt vagy valtozdsmenedzsment
fokuszu stratégiat kovetnek.

Az évente 12 milli6 mobiltelefont gyarté Siemens meg-
lepve ismerte fel. hogy a mobiltelefonok cégen bellili rossz
hasznalati szokasai, a régi felszerelések és a tobb szol-
géltatoval valo kapcsolat évente toébb mint négymillio dol-
larjaba keriil. A probléma megoldasara tanacsadok helyett
a Siemens University nyuUjtott segitséget: a kiilonb6z6
diviziokbol érkez6 elemz6k és mérndkok esettanulmany-
ként tartak fel a problémét és javasoltak r4 megoldast. A
nem hatékony helyzet felszamolasan tul a kisérletnek sza-
mos tovabbi kedvez0 hatasa is volt: erdsitette a hatarokon
talnydld kommunikaciot és kooperaciot, javitotta a
résztvevok analizald és meggy6z6 képességét. (Ez utdb-
bira a megoldasok érvenyesitéséhez volt sziikség.)

Forras: Big Training Challenge (2000) idézi a The Trend
Letter 2000. évi julius 6-ai szamat

Uzleti fejlesztés vezérelte stratégiai orientacio

Az lzleti fejlesztés vezérelte stratégiai orientacio
(business development driven) a nagyon nagy kérnye-
zeti turbulencia esetén jellemz6, amikor az Uzleti stra-
tégiak élettartama egyre rovidebb, és egyre gyakrab-
ban kell az 0j feltételekhez igazitani. Nagy turbulencia
esetén a kornyezet megértését segitd strukturald esz-
kozok egyre kevéshé vezetnek pontos eredményre. Az
orientacio ezért a rosszul definialt, nem strukturdlt, és
ebbdl fakaddan a még feltaratlan lehet6ségek felderité-
sére iranyul az éppen meglévé miikodési hatarok és mo-
dok megkeérddjelezésével, a jovore iranyuld Uj model-
lek, viziok megalkotasaval (gyakorlatilag szervezeti két-
hurkos tanulas zajlik intézményesitett modon), amellyel
egyben Uj tudas is létrejon. (Rademakers-Huizinga,
2000; Domsch-Andresen, 2001) igy az egyetem kozre-
miikddik a még feltaratlan tzleti lehet6ségek felkutata-
sdban, s hosszu tdvon az Uzleti kdrnyezet atstrukturélé-
déaséban is. (Baldwin et ah, 1997) Mivel a tanulas je-
lentésen befolyasolja a k6z6s mentalis modelleket, a
szervezeti vizidkat és kognitiv térképeket, ezért a ta-
nulés itt is els6sorban szervezeti szinten torténik.

Bar a kutatasok egy része a szervezeten beliil més-
hol is megvalésithato lenne, azonban egyrészt a tanu-
las és kutatds feltételeit a vallalati egyetem sokkal
inkdbb képes megteremteni, mint barmelyik mas szer-
vezeti egység (Fresina, 1997), masrészt a szinergia-
hatasok révén az elényok ilyenforman jobban realizal-
hat6ak (els6sorban azokban az esetekben, amikor a ku-
tatasnak kdzvetlen kdvetkezménye van ajov6beli kép-
zésekre. (Wheeler, 1998)
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Uzlet-kornyezet kapcsolatfokuszu
stratégiai orientacio

Végul az lzlet-kdrnyezet kapcsolat (business envi-
ronment relationship) fokusz( stratégiai orientacio
(vagy mas néven a vev6/beszallité kapcsolatmenedzs-
ment orientacio) a rendkivil kiszdmithatatlan kérnye-
zetben jellemz§ tanulési stratégia. A turbulencia ke-
zelésére a szervezet 6nalléan mar nem képes, csak mas
szervezetekkel (példaul beszallitdkkal, viszonteladdk-
kal, egyetemekkel, mas tarsadalmi és szocialis intéz-
ményekkel) vald hossz( tavu kapcsolatok révén. Az
ilyen mddon létrejové halézatokban intenziv tudas-
aramlas és a partnerekkel egyiitt végbemend kozés ta-
nulds zajlik, ezért itt gyakorlatilag a tanulas haléza-
tosodasanak, tanulé hélézatoknak lehetiink tandi.
(Kocsis-Szabd, 2000) A tanulasra a partnerek azonnali
visszacsatolasa és az egyuttm(ikddésrél, kérnyezetrdl
sz016 strukturalt dialégusok alkalmasak.

,A Motorola University egy oktatési programnak &lcazott
piacelemzd programmal kulcsszerepet jatszott a vallalat-
nak abban a torekvésében, hogy Ujrafogalmazzak a Dél-
Amerikardl alkotott nézeteket. A hathénapos id6szak alatt
a harminc fels6 vezet6b6l all6 csapat tagjai egy-egy hetet
toltottek Mexikévarosban, Sao Paulaban, Santiag6ban és
Buenos Airesben. Amenedzserek minden egyes piacon be-
szélgettek helyi és regionalis Ugyfelekkel, szallitokkal és
alkalmazottakkal, vitakat tartottak (zletemberekkel, ban-
karokkal és kormanyzati tisztvisel6kkel. Amennyire csak
lehetséges volt, belemeriiltek a helyi kultaraba. A program
eredménye annak sokkal széles kor(ibb megértése volt,
hogy mi is teszi egyedivé ezeket a piacokat. Ez a megértés
vezetett a dél-amerikai stratégia Ujragondolasahoz. Ahogy
az egyik menedzser kifejtette: (Olyan sikeres (zletembe-
rekkel taldlkoztunk, akik felllkerekedtek a hiperinflacion,
az instabil politikai rezsimeken, a fekete piacon és a kor-
rupcién - nyilvanvaléan nagyon okos emberek, akiktdl
rengeteget tanultunk.”)

Forrés: Baldwin et ah, 1997, p. 51-52.

Rademakers és Huizinga azokat a véallalati egyeteme-
ket, amelyek kutatdsok révén az izleti igények beazo-
nositasara, és ezaltal versenyel6nydk szerzésére tore-
kednek - és ilyen médon Uzleti fejlesztés vezérelte vagy
lizlet-kdrnyezet kapcsolat orientacioju tanulasi stratégiat
kdvetnek - stratégiai vallalati egyetemeknek nevezi.

A véllalati egyetem mint az egyén
és szervezet integracidjanak eszkdze

A villalati egyetem harmadik fontos jellemz6je (a
formai sokszinliseg és a stratégidval valé kapcsolat
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»A GE egy robosztus szervezetfejlesztési strategiat
vezetett be, amelyet problémamegoldd tréningnek (work-
outnak) neveztek el. 1988 Gta Iényegében a tarsasag
valamennyi dolgozojat bevontak mér. Olyan csoportokat
hoznak létre, amelynek tagjai azel6tt sohasem dolgoztak
egylitt. A csoportokban a fogyasztok és beszallitd cegek is
képviseltetik magukat. Az egytttm{ikodd csoport tagjai
haromnapos intenziv képzésben részesiilnek, ahol a prob-
Iémamegoldast gyakoroljak. Egyszerre 50 ember vesz
részt a gyakorlatokon. (Jack Welch, a GE elndke megje-
gyezte, hogy a problémamegoldé tréning nem valé a ba-
tortalanoknak. A szervezeti kultira bizonyos valtoztata-
saira még a work out megkezdése el6tt sziikség van.)”

(A példa egyben arra is ramutat, hogy a tanulési stratégiak
egymasra épiilnek.)

Forrés: Kocsis-Szabd, 2000, p. 118. idézi Dilworth (1996)-ot,
sajat kiemelés.

mellett) az integracidban betoltétt szerepe. Az in-
tegréacid az a folyamat, amelynek soran az egyén céljai
és magatartasa 6sszhangba keriil a szervezeti célokkal.
Egyfajta konformitasrél van sz6. Az integracié a glo-
balis és lokalis valaszképesség kozti 6sszhang meg-
teremtése soran valik fontossa. A globalis alkalmaz-
kodast el6seqité egységesités és standardizalas miatt a
szervezet miikddési egységei szem el6l tévesztik a
helyi lehetéségeket, azaz nem képesek a lokalis alkal-
mazkodasra. Mig a helyi vélaszképesség decentralizalt
struktUrat feltételez, tovabbra is kérdéses, hogy az 6n-
allésaggal felruhdzott miikddési egyseégek hogyan
hozhatoak Osszhangba az 6nallosag jelentds csorbitasa
nélkiil. Vagy még inkdbb mikroszintre lépve: hogyan
valdsithatd meg az egyének és a szervezet integracidja?
A vélasz a kontroliban rejlik, mert ez az a mecha-
nizmus, amelyik az egyéni célokat és magatartasfor-
mékat a szervezeti célokkal hozza 06sszhangba.
Amennyiben az 8sszhang az egyén és szervezet kozott
megbomlik, Ugy a kontroll mechanizmusok visszacsa-
tol&sa biztositja a ,,helyes” irdnyba valé visszatérést. Az
egyes kontroll mechanizmusok kozil a klankontroll
alkalmas leginkabb a szervezet és egyén kozotti integ-
racié megteremtésére. (A piaci és a birokratikus kont-
roll részletes leirasat lasd Dobak et ah, 1999, p. 159.)
A klankontroll (vagy masképpen kulturélis kont-
roll) olyan mechanizmus, amely a normék, szokasok
és értékek internalizalasalOrévén biztositja azt, hogy a
szervezet tagjai meghatarozott modon cselekedjenek.
Az internalizaci6 ,az igazsagra val6 torekvés”
(Aronson, 1997, p. 47.) motivumabol fakad, és igy a
hitelességen mulik. Lényege: ,,a vélekedés elfogadasa
belilrdl jutalmaz” (Aronson, 1997, p. 47.), szemben
példaul a birokratikus kontroll kiils6 megerdsitésével.
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Hatékony klankontroll esetén személyes elkotele-
zettség érvényesiil, ami nem csak az egyéni magatar-
tast és az egyéni célokat hozza 6sszhangba a szervezeti
célkitlizéssel. Létrejon az egyén és a szervezet integ-
racidja. A klankontroll érvényesilésében dontd sze-
repe van a vallalati kultdranak és a bels6 ertékrendnek,
amelyek megteremtésében fontos szerepet jatszanak a
személyorientalt koordinacios eszkdzok is (konfliktus-
feloldas, vezet6kivalasztas, tovabbképzés stb.)11 Jol
tikrézddik ez a térekvés a vallalati identitds megerd-
sitését célzd, a vallalati értékekrél vagy térténelemrol
sz6l6 kurzusokban, vagy azokban a programokban,
amelyek attételesen kozvetitenek elvart értékeket (pél-
daul az egyuttm(ikodésrél és a team-munkardl szolo
beszélgetések), és igy lesz vilagos a vallalati mazeu-
mok alapitasanak oka is. (Kocsis-Szabo, 2000, p. 37.)

Felvetddik azonban egy sulyos dilemma, ami a val-
lalati egyetem bels6 legitimaciGjaval is Osszefigg. A
kontroll miikddése egy iranyité hatalom (egy dominans
koalicio) létét feltételezi. A vallalati egyetem nem fiig-
getlen a szervezett6l, annak eréterén belul fog mikadni,
s6t a szervezet hatalmi-politikai csatainak eszkdze és
szintere. A hagyomanyos egyetemeken a tudas maga a
cél, mindenki a sajat igazsagat keresi, ebb6l a szem-
pontbdl tehat a legtdbb egyetem fliggetlen, ami meg-
mutatkozik példaul abban, hogy nem érvényesul a re-
levans tudas eléallitasanak kényszere a kutatasok soran.
Ez egyben azt is jelenti, hogy a hagyomanyos egye-
temeken az ismeret relevancia szempontjabdl nem osz-
talyozhat6 jonak vagy rossznak, mert a ma még alkal-
mazhatatlan ismeretek (azaz vallalati szempontbdl ér-
téktelenek) holnap talan hasznosnak bizonyulnak12

A vallalati egyetemeken ugyanakkor a képzés csak
egy eszkoz arra, hogy a teljesitmény javuljon, hogy a
vallalat a kit(izott célokat elérje. Hogy ehhez milyen
tudas vezet el, azaz milyen ismeret relevans, mar csak
definialds kérdése, ami a dominéns koalicid kezében
van (Blass, 2001). Ezért a vallalati egyetem a vallalati
igazsagok kozvetitésére alkalmas, ez pedig a fuggdsé-
gébdl fakad. A tudas tehat nem fuggetlen.

Lehet-e hiteles a vallalati igazsag példaul azok sza-
mara, akik nem a dominans koalicié tagjai? Vélemé-
nyem szerint nem, mert a hitelesség az érdeknélkili-
séghdl, a fliggetlenséghdl fakad, ami immanens mddon
nem allhat fenn a vallalati egyetem esetében. Hogyan
lehetséges intemalizalni a vallalati értékeket egy olyan
véllalati egyetem keretén belul, amely nélkiilozi a hite-
lességhez sziikségszerd érdek nélkiiliséget, mikdzben az
internalizalas feltétele épp a hitelesség? Azaz mit vala-
szolhatunk arra a sarkitott kijelentésre, hogy ,,a vallalati
egyetem nem az én javamat akarja, hanem csak a ve-
zet6k egy Ujabb manipulécids eszkdze arra, hogy tébbet,
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A mikoédési kornyezet
dinamikaja

A vallalati egyetem szerepe

A vallalati egyetem célja

A vallalati egyetem mikodési
fokusza

A vallalati egyetem
stratégidhoz val6é kapcsolata

A vallalati egyetem feladatai

Jellemz6 tanulési stratégiak
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A vallalati egyetemek fejl6dési modelljének Gsszefoglalasa

Operativ Taktikai

lasst kozepes

fejlesztett tréning
osztaly/funkcio

tudas-gerinchalézat

hatékonyséag: egyéni képességék Gsszehangolas: a meglévé Uzleti
és ismeretek javitasa a meglévé gyakorlat megujitasa stratégiai
uzleti gyakorlatban Uzleti célok elérése érdekében

bels6leg definialt rendszerek és
eljarasok

tgyfél definialta igények
kozvetett és reaktiv kozvetlen és reaktiv (preaktiv)

a szervezeti képzési
tevékenységek dsszefogasa

véllalati képzési programok
kifejlesztése a véllalati stratégia
alapjan

alapszintli szakképzés, valtozasmenedzsment fékusz,

kompetencia alapu orientécio,
vezet6fejlesztd orientacid

kurrikulumok, strukturalt
kurzusok

Példa a tanulasi médokra

A tanulas szintje elsésorban az egyén

lizleti kezdeményezés vezérelt

3. tablazat

Stratégiai

gyors
tudasgyar, kutatas

kompetitiv elény: ] Uzleti
teriiletek feltarasa és
kiaknazasa

definiélatlan piaci lehet6ségek

kozvetlen és proaktiv

a stratégia formalasa és
megvalésitasa kutatason és
képzésen keresztil

Uzleti fejlédés vezérelt, uzlet-
kérnyezet kapcsolat

akciotanulés, projektek,
konzultacié, mentoralas

a keretek megkérdgjelezése,
strukturalt dialégusok,
visszacsatolasok

elsésorban a szervezet,
masodsorban az egyén

elsésorban a szervezet,
masodsorban az egyén

Forras: Baldwin et al (1997) p. 49, Rademekers-Huizinga (2000) p. 19., Domsch-Andresen (2001) alapjan

jobban és hatékonyabban dolgozzam”. Ugy gondolom,
hogy ez a kérdés a vallalati egyetem koncepcidjanak
mélyén hizdédo sajéatos belsé ellentmondasa.

Wiggenhom a kdvetkezdkeppen fogalmazta meg ezt a Mo-
torola University-vel kapcsolatban: ,,a tanarokkal végig-
megyiink az anyagon és utana végigmegylink a mogottik
fekv6 kutatadsokon is. Nem akarjuk, hogy a sajat verzidju-
kat tanitsak mondjuk hatékony meetingbdl, azt akarjuk,
hogy a miénket tanitsak”

Forras: Wiggenhorn, 1990, p. 82., kiemelés az eredetiben.

Az ellentmondast ugyanakkor mérsékelheti a val-
lalaton beldl uralkodd kultdra 6szintesége vagy olyan
megoldasok, amelyek a legitimitast és a hitelességet
kiils6leg biztositjak, példaul egy fliggetlenséggel bird
kils6 partner bevonasaval. (Hagyomanyos egyetemek
révén, allami akkreditaciok megszerzéséevel stb.)

A hitelességi problémak ellenére nem gondolom,
hogy a vallalati egyetemen tanul6k nem gazdagodnak
vagy fejl6dnek, mert az elsajatitott ismeretek egy része
mindenképpen fliggetlenithet6 magéatol a szervezettdl.
Ezzel a gondolattal pedig részben mar at is tértiink a
vallalati egyetem egy Ujabb szerepére, a tudasmegosz-
tasxdi, amelynek fényében az integracié egy masfajta
értelmezése is lehetséges. A tudasmegosztasfolyamata
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ugyanis, maga is integralé er6vel bir mind horizon-
talis, mind pedig vertikalis értelemben. (Domsch-
Andresen, 2001, p. 602.) A horizontalis integraciéhoz
a tudashalozatok kialakulasa jarul hozza: a szervezet
kilénb6z6 pontjan dolgozok keriilnek Ossze egy-egy
vallalati egyetem é&ltal szervezett program kapcsan. A
vertikalis integraciét leginkabb a szervezet kilénb6z6
szintjein dolgozdk talalkozédsa biztositja (példaul a
fels6 vezet6k bevonasa a képzési programokba). Koz-
ismert példaul, hogy Jack Welch maga is szdmos oOrat
adott minden évben a GE vallalati egyetemén. Jack
Welch szavai jél tiikrozik, hogy egy-egy vezeté milyen
fontos szerepet szanhat a vallalati egyetemnek a val-
lalat integralasaban: ,,Azt akarom, hogy Crotonville (a
GE vallalati egyetemének székhelye) része legyen an-
nak a ragasztonak, amelyik a GE-t Osszetartja”.
(Fulmer-Gibbs, 1998, p. 182.) Altalanossagban: az
ilyen programok révén a résztvevék Ujabb, tagabb
vagy éppen sz6kébb nézépontokat ismerhetnek meg.

A véllalati egyetem mint tudasatadast
tdmogato eszkdz

A tudasmegosztas eredménye, hogy az egyéni tu-
déasbdl szervezeti tudds johet létre, ami inkdbb a
szervezethez, és nem az azt alkot6 egyénekhez kéthe-
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t6 (ilyennek tekinthetjiik példaul a folyamatokat, a
struktdrat, a kultdrat stb.) A szervezeti szintli tudas
tobbnyire nehezen masolhato, és ezért a versenyképes-
ség alapjaul szolgalhat. Eppen ezért megleps, hogy a
tudasmenedzsment, amelynek kdzéppontjaban a szer-
vezetben aramlé tudas tudatos kezelése és iranyitasa
all, alig-alig tesz emlitést az emberi er6forras fejlesz-
tésr6l vagy a formalis képzési és fejlesztési progra-
mokrdl. (Gourlay, 2001) Marpedig a vallalati egyetem
a szervezetileg relevans ismeretek tudatos el6allitdsa
és kozvetitése révén gyakorlatilag tudasmenedzsment
infrastruktdranak tekinthetd. Ez a tuddsmenedzsment-
és a tanulasi stratégiak kozotti hasonlésagok bemuta-
tasaval kdnnyen belathat6. (A tudasmenedzsment stra-
tégidkat els6sorban Szeleczki Zsolt el6adasa alapjan
[Szeleczki, 2001] részletezem.) A véllalati egyetem
negyedik lényeges jellemz6je a tuddsmegosztas
tamogatasa. (4. tablazat)

A rendszerez6 tudasmenedzsment stratégia

A rendszerezd (mas néven kodifikéacids) tudasme-
nedzsment stratégia célja a hasonlo problémak Ujra-
megoldasanak kikiiszobdlése, amely igy els6sorban a
hatékonysag noveléséhez jarul hozza. E célkitlizés
révén a stratégia kdnnyen parhuzamba éllithat6 az ope-
rativ véllalati egyetemmel, illetve az erre jellemz6
»alapszint(i szakoktatas” és ,,kompetencia alapi” tanu-
I&si stratégiaval.

Ko6z6s vonas, hogy mindegyik stratégia push stra-
tégia, mert nem kozvetlenll az igényekre épil, hanem
a mar megoldott problémékra, 6sszegydjtott ismere-
tekre, ami sziikségessé teszi a szervezeti tapasztalatok
explicitté tételét és széleskorl elérhetéségének biz-
tositasat. Az operativ vallalati egyetem eszkozei azon-
ban csak korlatozottan felelhetéek meg a rendszerezd
stratégia eszkdzeinek, mert az utébbi jol kiépitett IT
infrastruktarat igényel, mig az el6bbire ez csak kor-
latozottan jellemzd. (Lasd példaul a tacit ismeretet
kozvetitd készségfejlesztd tréningek IT sziikséglete.)

A kapcsolati tudasmenedzsment stratégia

A kapcsolati (perszonalizacids” stratégia a haté-
konysag novelésével szemben az innovaciék megvalo-
sitdsat tdmogatja, és igy a taktikai vallalati egyetem-
mel és az (izleti kezdeményezés vezérelt tanuldsi stra-
tégiaval all szoros kapcsolatban.

Mind a tuddsmenedzsment, mind pedig a tanulési
stratégia lehet6vé teszi egyszeri problémak, példaul
vallalati projektek (akcid)kutatdsok szinvonalasabb
megoldasat. Az egyediséghbdl ad6dé strukturalatlansa-
got els@sorban a nehezen artikulalhaté vagy atadhatd
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(tacit) ismeretekhez vald jobb hozzaféréssel lehet el-
lenstlyozni. Ebb6l adédéan a kapcsolati stratégiat ta-
mogat6 eszkézdk nagyobb része nem a tudast, hanem
a tudas hordozojat (a tudasgazdat) segitenek megtalal-
ni, kisebb résziik magat a kapcsolattartasat tamogatja.
(Elektronikus féorumok, kavézdsarok sth.)

A kdrnyezeti tudasmenedzsment stratégia

A kornyezeti tudasmenedzsment stratégia (context
based) a tuddsmenedzsment rendszert az igények fel6l
kozeliti meg (puli stratégia). Ezért a hangsuly azon
van, hogy a szervezet tagjainak igényeire, kérdéseire
minél gyorsabban, minél inspiralobb vélaszok sziiles-
senek. Az alkalmazott eszkdzok igy a kommunikacio
egyszer(sitésére, valamint a kapcsolati halé s(ritésére
Osszpontositanak - ilyen értelemben szoros kapcsolat-
ban allnak az elébb ismertetett kapcsolati stratégiaval
is. A kornyezeti stratégia kdzéppontjaban a valtozési
képességek fejlesztése all, amibdl adoddan féként a
valtozasmenedzsment fokuszd, illetve az lzleti fej-
lesztés vezérelte és Uzlet-kdrnyezet kapcsolat fokuszu
tanulasi stratégiak esetén jellemzd. Az ilyen tipusi
(stratégiai) vallalati egyetemek foérumot teremtenek
nem csak a tudéascsere szervezett, hanem spontén for-
maéjara is, amivel hozzajarulnak a kapcsolati hal6 sird-
s0déséhez és a szakmai alapon szervezddd tudaste-
remt6 kdzosségek (communities of practice) létre-
jottéhez és miikddéséhez is. (5. tablazat)

Osszefoglaldan elmondhat6, hogy a vallalati igé-
nyekbdl kovetkezd tanulasi és tuddsmenedzsment stra-
tégiak céljai jol dsszhangba hozhat6k, ezért a kilénb-
ségek leginkébb az eszkdzokben talalhatok:

« ahol a hatékony tudasmegosztas azt jelenti, hogy
sokan egységes ismereteket szereznek, ott a legna-
gyobb kiilonbség a képzés mint eszk6z hasznala-
taban, illetve az IT eszkézok felhasznalasaban van,

« ahol a hatékony tudasmegosztés jelentése a prob-
[émék gyors és j6 megoldasa, ott gyakorlatilag
nincs eltérés az eszkdzokben, ami a problémak
strukturalatlan voltabol szarmazik, amelynek ko-
vetkezménye az IT tAmogatas nehézsége,

 ahol a tudasmegosztas célja a (kéthurkos) tanulas, a
meglévl keretek megkérddjelezése, ott az eszkdzok
egymast tamogatjak, mert a tuddsmenedzsment el-
sOsorban a kornyezet megteremtésével, a vallalati
egyetem pedig a m(kddés biztositdsaval és fenn-
tartasaval jarul hozza a stratégia sikerességéhez.

Ugyanakkor a tudasmenedzsmenttel ellentétben a
vallalati egyetem szamara nem elég pusztan a tanuld
kornyezet fenntartasa és a tanulasi folyamat beinditasa
(mint példaul egy intranetes adattar vagy egy tudas-
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Hangsuly

Tudasmegosztas

Eszkézok

Hasonlé tanuldsi stratégiak
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A tudasmenedzsment stratégiak fébb jellemzd&i

Rendszerezs (kodifikacios)
push

hatékonyséag: problémak Ujra-
megoldasanak kikiiszobdlése

elsésorban explicit

er6s IT tAmogatés, integrativ
eszkozok (pl. adatbazisok)

alapszint( szakképzés,
kompetencia alapu orientécio,

Kapcsolati (perszonalizacios)
vegyes

innovéacio6 tamogatasa: egyedi
problémék megoldésa

elsésorban tacit

gyenge IT tAmogatas, interaktiv
eszkdzok (pl. forum, mentor-
rendszer)

valtozasmenedzsment fokusz,
lUzleti kezdeményezés vezérelt

4. tablazat

Kérnyezeti (context based)
pull
valtozas képességének fejlesz-
tése: felmeriil§ igények gyors
kielégitése, inspiralé kérdések
és valaszok
elsésorban tacit

kommunikécié egyszer(isitése,
kapcsolati halo sritése

véltozésmenedzsment fokusz,
lzleti fejl6dés vezérelt, tzlet-

vezet6fejlesztd orientacid

Forras: Szeleczki (2001) felhasznalasaval

teremtd kdzOsség esetén), hanem ennél sokkal kéz-
vetlenebb és rendszeresebb beavatkozasokkal kell el-
érnie az egyetem fennmaradasat. Mindez azt is jelenti,
hogy kevés pusztan a tudascsere vagy a tuddsmeg-
0sztas tamogatésa, és - példaul az egyetem teljesitmé-
nyének mérhet6sége miatt - szlikséges a kivanatos
ismeretek valamilyen maddon torténd szabalyozésa.

Kik alapitanak vallalati egyetemet?

Ugy gondolom, hogy a képzés és fejlesztés felérté-
kel6dése minden szervezetet egyarant érint, mert e fo-
lyamat mogott hosszu tavd tendenciak allnak. Vannak
azonban olyan iparagak, vallalatok, amelyek sokkal
inkabb ki vannak téve ezeknek a tendenciaknak, ezért
az @ esetilkben a képzés és fejlesztés fontosabb szere-
pet jatszik: a véllalati egyetem koncepcidja elsésorban
szamukra nyUjt jelent8s elényoket.

llyennek tekinthetjik azokat az iparagakat, ame-
lyekben a tudas elévilési ideje gyors (példaul a high-
tech cégek, hardver- és szoftverfejleszt6k stb.), melyek-

kérnyezet kapcsolat

nek sok olyan munkavallaldja van, akiknek egységes,
standard tudast és szemlélet kell adni (hagy gyart6 és
termeld vallalatok, autdipari cégek vagy a gyorsétterem-
lancok), melyek a kultdrak kulénbdzéségének problé-
majaval kiizdenek. (Mind nemzeti, mind szervezeti kul-
tara értelemben; foldrajzi értelemben kiterjedten mdko-
dé cégek, felvasarlasok, dsszeolvadasok.) Kilén érde-
mes kiemelni a globélis vallalatokat, hiszen esetiikben
sokkal inkabb érvényre jut a kdrnyezeti dinamizmus, a
lokalis és globalis alkalmazkodas kényszere.

A véllalati egyetemek alkalmazhatdsadganak szem-
pontjabol egy masik szelektald tényez6 a vallalat mé-
retnagysaga, Az Osszehasonlitdé elemzések szerint a
miikodd vallalati egyetemek atlagos koltségvetése évi
12 milli6 dollar (Meister, 1998), ami azt sugallja, hogy
elsGsorban nagymeéretli véllalatok lehetnek az ilyen
egyetemek haszonélvez6i. Bizonyos szamu foglalkoz-
tatott alatt amulgy is célszer(itlen vallalni az egyetem-
mel jard terheket, mert a potencialis belsd kereslet na-
gyon alacsony vagy heterogén.

5. tablazat

Tudasmenedzsment rendszerek és vallalati egyetemek kapcsolata

Operativ vallalati egyetem

Alapszint(i
szakképzés

Rendszerez§ stratégia (push)
Kapcsolati stratégia
Kornyezeti stratégia (puli)

*Szirke szinnel a gyenge, feketével az er@s kapcsolatot jeldltem.
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Tovabbi kérdések és a vizsgélat iranyai

Ugy gondolom, hogy a vallalati egyetemmel kap-
csolatban jogosan meril fel az a kérdés, hogy csak di-
vatiranyzat-e vagy pedig val6ban @j dologrdl van sz6.
A véllalati egyetemmel bird szervezetek teljesitménye
hogyan véltozik, jobban teljesitenek-e, mint az egye-
tem nélkili vallalatok és javul-e az alkalmazkodasi
(talélési) képességik? Ezekben a kérdésekben a meg-
felel6 6sszehasonlitd és elemz8 vizsgéalatok hianya
miatt nagyon nehéz allast foglalni.

A valaszokhoz egyfeldl segitséget jelenthetnek
konkrét példak esettanulmanyszer(i feldolgozasa,
amelyek a vallalati egyetem szandékolt céljain tal azt
is bemutatjak, hogy mit sikertl(t) ezekb6l megvaldsi-
tani, és mindez milyen nem széandékolt kovetkezmé-
nyekkel jar(t). Masfel6l sziikségesnek vélem a vallalati
egyetemek szlkebb és tdgabb (m(kddési) kornyeze-
tének részletes tanulmanyozasat is.

Az el6z6 néhany oldalon Kkeresztul a menedzsment
szemsz0gébdl igyekeztem megmutatni a vallalati egye-
temek feladatat, szerepét. Nyilvanval6 azonban, hogy
pusztan a szervezeten belili (szlikebb) értelmezés kor-
latozott, hiszen a vallalati egyetemek megjelenése a
szervezetek reakcidja arra a helyzetre, hogy az oktatési
piacon nem talalnak az igényeiknek megfelel§ szol-
galtatokat. Az oktatéasi piac, tdgabban pedig a tarsadal-
mi-gazdasagi kdrnyezet bevonasa az elemzésbe segithet
annak megértésében, hogy a véllalati egyetem milyen
versenyel6nydkkel bir, amelyekkel a hagyomanyos
oktatasi szervezetek (egyetemek, uzleti iskolak, tanacs-
adok) nem. Az elsédleges felmérések szerint (Moore,
1997; Moore, 2000) ezek kozé tartozik a vallalati egye-
temek altal biztositott ismeretek nagyfoku szervezeti re-
levanciaja, valamint az a rugalmassag, amely az ismere-
tek konzisztenciajara, a fokuszaltsagra, a képzések hosz-
szara és a globadlis elérésre éplilnek. Ezzel kapcsolatban
azonban tovabbi vizsgalddasok szilkségesek nem csak a
nemzeti, hanem a nemzetk6zi oktatéasi piacon is. Meg-
latasom szerint a magyarorszagi vonatkozasok is els6-
sorban ebbdl a szempontbdl vizsgalhatoak.
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2 Példaul a Motorola a kezdeti évi 7 millié helyett 1997-ben mar 200
millié dollart koltott képzésre (Wiggenhorn ,1990; Densford,
1999), de a Dupont is 300 millié dollarnal tébbet fordit évente erre
a feladatra (Abeles, 1998 p.604.). Vagy ahogy Cervero megjegyzi
egy helyen: ,, Amennyiben levalasztanank a GE, az AT&T és az
IBM oktatasi kdzpontjait, és 6nallé allami egyetemként mikad-
tetnénk, a bevételilk meghaladna mind Ohio, mind pedig Michigan
allam koltségvetését”. (Cervero, 2001, p. 20.)

3 Avdllalati egyetemek elterjedése az elmalt évtizedre tehetd. Jeanne
C. Meister szamukat 1988-ban korilbell 400-ra, 1998-ban pedig
mar 1600-nél is tobbre becsiilte az Egyesiilt Allamokban (Meister,
1998). Az eurtpai vallalati egyetemek szamét is korilbeldl
ugyanennyire becsilik (Europe’s On-The-Job Education-Revo-
lution, Time, May 8, 2000, p. 30.). Egy 1999-es felmérés szerint a
Fortune 500-as listajan szerepl6 vallalatok 40%-anak van ilyen
intézménye. (Corporate Universities Emerge... , 1999)

4 Felvet6dhet az a kérdés, hogy mi szilkség van Uj szervezeti
egységre vagy akarcsak a régi képzési és fejlesztési osztaly atne-
vezésére, ha a véllalati egyetem elsdsorban egy Uj filoz6fia. Ennek
féként szimbolikus jelent6sége van, amely kifejezi a megujulést és
a tanulés iranti szervezeti elkételez6dést. (Moore, 1997) A vallalati
egyetemek nevében gyakran taldlhaté meg az ,egyetem”,
»akadémia”, . fliskola” sz6, s6t egyes szerzdk kifejezetten ajanljak
ezek hasznalatat (példaul Dealtry, 2001), ezek ugyanis értéktelitett
kifejezések: a figgetlenség és az érdek nélkiliséghdl eredd
partatlansag kifejez6i. (Grey, 2001)

5 Akifejezés Michael Schrége ,,taldlméanya”. (Schrége, 1999, p. 83.)

6 Az angol eredeti kifejezés - brick and mortar - nehezen (ltetheté
at magyarra. Szab6 Katalin és Kocsis Eva ,,k6egyetem”-nek for-
ditja. (Kocsis - Szabd, 2000)

7 Wheeler(1998) cikke kivételt képez, mert az egyes szintek kozott
csak Osszefliggések vannak, ezért nem tekinthet6 fejlédési
modellnek. Ami miatt mégis érdemesnek tartom a szerepeltetését
az az, hogy részletesebb felbontast (t6bbfajta allapotot) hasznal a
tobbi modellnél.

8 Nem tudom, hogy szerencsés-e ez a forditas, mert elképzelhetd,
hogy a szakképzéssel foglalkozé irodalomban létezik ehhez
hasonld kifejezés, terminolégia.

9 A preaktiv alkalmazkodas is tekinthet6 reaktivnak, csak az
id6horizont mas: a reaktiv alkalmazkodas a jelenbeli, a preaktiv a
jovébeli igényekre reagal. A proaktivitds ezzel szemben nem
alkalmazkodik, hanem alakit, ebben az esetben tehat mar tényleg
nem reagalasrol van szé. (Dobék et ah, 1999)

10 Es kisebb mértékben az egyén szervezettel valé azonosulésa
(identfikéacidja), amely az egyén pozitiv 6ndefinicids viszonyan
alapul. (Aronson, 1997, p. 46.). Jelentése kb. ,ha én Ugy viselke-
dem, mint a szervezet tagjai, akkor én is olyan vagyok, mint 6k.”
Az azonosulas kivaltéja a vonzerd és a tisztelet.

1 Arrdl nem is beszélve, hogy az internalizacioval sokkal rugalma-
sabb viselkedés jar, mint a birokratikus kontroll alapjaul szolgalo
behddolassal vagy a merev szabalyokat felallitd azonosulassal.

12 Ez a helyzet allt el6 példaul a matematika esetében, ahol a felfe-
dezett eredmények csak évszazadokkal késébb, a szamitastechnika
eljovetelével valtak hasznalhatéva. (Grey, 2001, S29)
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A szerz§ cikkében arra az ellentmondasos jelenségre keresi a magyarazatot, miszerint a projektvezetési
eszkdzok szinte folyamatos fejlédése mellett megfigyelhetd egyidejlleg a sikerteleniil végz6dd projektek
viszonylag nagy aranya is. A magyarazat egyrészt a sikeresség értelmezésének, masrészt viszont a projekt-
vezetés mesterségbeli tudasanak hianyossagaiban rejlik.

Az elmilt egy-masfél évtized egy sajatosan furcsa
jelenséget produkalt mind a projektekkel foglalkozd
vezet6k, mind a projektek teljesitésében részt vevd
munkatarsak szamara. Egyrészr6l megallapithato,
hogy korabban soha nem lathatdo mértékben fejl6détt a
projektek vezetéset seqitd eszkoztar, elérhetéveé és szé-
les korben elterjedtté valtak azok a szoftvercsomagok,
amelyek hatékonyan segitik a projektek teljesitésének
tervezését, valamint a teljesités nyomon kovetését.
Ugyanakkor egyfajta (j paradigmaként polgarjogot
nyert a projektvezetés tudomanyaban - és egyre in-
kabb a gyakorlataban is - a stratégiaorientalt szemlé-
letmod. Masként fogalmazva: a gyorsan valtozé m(-
kddési kdrnyezet nyilvanval6va tette, hogy a szerveze-
tek sziilte folyamatosan alakuld stratégiai célkit(izései
leghatékonyabban projektekké formélva érhetek el,
mikozben a projektvezetést segité kiterjedt eszkoztar
is rendelkezésre all, nemcsak a szamitogépes program-
csomagok keretében, hanem atfog6-projektvezetési el-
jarasok (kézikdnyvek) formajaban is.

Maésrészrél ugyanakkor elmondhato, hogy a szak-
cikkek és a konferencia-el6adasok egyre tobb, vala-
milyen tekintetben sikertelennek nevezhet6 projektrdl
adnak informaciot. Ez bizonyos értelemben természe-
tes jelenségnek is tlinhet, hiszen a gyorsan valtozé ma-
kodési kdrnyezet szinte ugrasszer(ien novelte a pro-
jektek szamat a kilonféle szervezetekben. Elgondol-
kodtatd ugyanakkor a sikertelen projektek viszonylag
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jelentBs aranya, ahol a sikertelenség legtdbbszor jelen-
t6s id6- és koltségtullépés formajaban vagy a varttdl
eltérd projekteredmény formajaban jelenik meg. Ez a
jelenség kiléndsen szembet(in6 a nagy Ujdonsagtar-
talmid K+F projektek és az informacios rendszerek
bevezetését célz6 projektek tekintetében, noha nem
képeznek kivételt e tekintetben a hagyoméanyos épité-
ipari projektek sem.

A helyzet meglehetdsen ellentmondasos, hiszen
egyfeldl adottak a mindinkabb kifinomult alkalmazast
lehet6vé tevl projektvezetési eszkdzdk, masfeldl pe-
dig a sikertelen projektek olykor elképesztéen magas
aranyaval kell szembesilni. E tanulmany szerzéje -
részben egy mélyinterjira alapozott kutatas, részben
pedig szakirodalmi kutatas alapjan - azt allitja, hogy a
fentiekben vazolt jelenség kialakulasanak egyik legje-
lentésebb oka a projektvezetés mesterségének nem
megfelel6 ismerete és gyakorlasa. Sokszor szembesiil-
hetlink ugyanis azzal az attit(iddel, miszerint a pro-
jektekért felel6s vezet6k csupan csak néhany, elsésor-
ban technikai jelleg(i projektvezetési eszkdzre hagyat-
koznak, mikdzben a projektvezetés eszkoztaranak at-
fogd alkalmazéasat id6pocsekold luxusnak tekintik.

A tanulmény alapvetd célja, hogy rairdnyitsa a fi-
gyelmet arra az dsszefliggésre, amely a projektek si-
keressége (vagy sikertelensége) és a projektvezetés
mesterségbeli tudasanak tartalmi vonatkozésai kozott
fenndll. Sziikségesnek latszik ezért - miel6tt a projekt-
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vezetési mesterség mibenlétére kitérnénk - a projekt-
vezetés eszkoztaranak fejlédésére és a projektek sike-
rességének elmult évtizedbeli alakuldsara vonatkozo
rovid attekintés utan a projektek szervezetekben be-
toltott szerepére és az ezzel dsszefiiggéshen 1évé sike-
resség értelmezésének kérdéskorére is kitérni. A pro-
jektek szerepe és sikerességuk értelmezési dimenzioi
mintegy determinaljak a projektvezetési mesterség
sziikséges tartalmi dsszetevdit is.

Ebben a tanulméanyban - mint, ahogy méas egyéb
megnyilvanulasi forméaban is - szandékosan a ,,mes-
terség” kifejezést haszndlom, szemben az irodalomban
és a gyakorlatban oly gyakran el6fordul6 ,,mivészet”
kifejezéssel. Ez a kiilonbségtétel a kdvetkez6kben bé-
vebb magyarazatot is nyer.

A projektvezetés eszkoztaranak fejlédése
és a projektek sikerességének alakulasa

A mult szdzad 50-es és 60-as éveinek forduldjatdl a
projektvezetés eszkdztardban szinte robbanasszer( fej-
I6dés ment végbe. Ezt megeléz6en a projektvezetés
eszkoztara gyakorlatilag kimerilt az id6tervezésben
hasznalt oszlopdiagramokban (Gantt diagram, Line of
Balance), mikdzben a projektek teljesitésének koltség-
tervei tébbnyire egy projekt egészét szem el6tt tartd
koltségnemenkenti tervezéssel késziiltek. A teljesités
nyomon kovetésében (projektkontroll) jellemzéen a
naturdlis egységekben vald mérés volt a meghatarozo.
Ebben az id6szakban azonban nyilvanvaléva valt,
hogy az (irkutatas és a katonai potenciél ndvelése terén
kibontakoz6 verseny olyan komplexitasu és Gjdonsag-
tartalmu projekteket general, amelyek méar nem tervez-
het6ek és nem iranyithatdak az emlitett eszkdzokkel.
Ezzel mintegy kényszerpalyéra kerilt a projektveze-
tési eszkdzok fejlédése, a megsziilet§ eredmények pe-
dig széleskor(ien elterjedtek a gazdasag egyéb agaza-
taiban is.

Tulajdonképpen ebben az id6szakban, illetve az ezt
kovetd években alakult ki a mai, modemnek mondott
projektvezetési eszkoztar egy jelentds része. Ezek az
eszkozok elsésorban a projektek teljesitésének id6-,
er6forrds- és koltségtervezését, az ezzel Osszefliggd
kockazati tényez6k hatdsanak értékelését, valamint a
teljesités sordn a projektkontroll hatékonysagéat segi-
tették. igy kerlltek napviladgra a kilonféle haldter-
vezési megoldasok (CPM, PERT, MPM), ekkor kertlt
alkalmazasra a tevékenységalapu kéltségbecslés, amely
feltételezte az ugyanilyen szemléletii er6forras-alloka-
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ciét is. Mindezek kovetkeztében pedig lehetdség nyi-
lott a létrehozott értéken alapuld, kovetkezésképpen
strukturalisan is formalizalhatd projektkontroll-rend-
szer (EVRS) kialakitaséra.

Minthogy az emlitett eszkézok jellegiiknél fogva
kvantitativak, ezért lehet6vé valt az informaciotech-
noldgia fejlédése révén az, hogy az emlitett eszkdzdk
szamitogépes szoftvercsomagokban is rendelkezésre
allnak.

A mult szdzad 90-es éveinek elejére - szamos jelen-
tds tényez6 hatasara - egyre inkabb kibontakozott az a
szemléletmdd, miszerint a szervezeti stratégiai célok
elérésének leghatékonyabb eszkozei a projektek és igy
maguk a projektvezetési ismeretek is. Ez a kdriilmény
Ujabb l6késhullamot idézett el§ a projektvezetési esz-
kozok fejlédésében, amit tovabb erdsitett az a koril-
mény is, miszerint a projektsiker kérdéskorének
hagyomanyos megkozelitése kib6vilt a projekttulaj-
donosi szervezet és a projektben érintett érdekeltek
megelégedettségének aspektusaval. Ezek a korilmé-
nyek a projektvezetési eszkzok olyan terliletére ira-
nyitottdk a kutatok figyelmét, amelyek - eltéréen az
el6z6ekben emlitettekt6l - jellegiknél fogva nem
kvantitativak, igy pl. a projektteljesitési stratégiara vo-
natkoz6 dontés, a projektszervezeti megoldasok ko-
z06tti valasztas, projektmarketing sth.

Ugyanebben az id6szakban mind az Uzleti életben
mikodd, mind a kozszolgaltatas terén mikdd6 szer-
vezetekben szinte tdmegméretekben vezettek be ki-
lénféle informéacidtechnoldgiai rendszereket. Az erre
irdnyuld projektek vezetése szdmos nehézséget oko-
zott ott, ahol hianyzott mind a projektvezetésre, mind
az informatikara vonatkozo szakismeret. Ezek a ko-
rilmények vezettek oda, hogy kialakultak az ugyne-
vezett projektvezetési eljardsok (ezeket nevezi a ma-
gyar gyakorlat a szoszerinti forditds kovetkeztében
modszertanoknak), amelyek mintegy forgatokdnyv-
szeriién szabalyozzék a projektvezetési feladatokat és
a hozzajuk tartozé dokumentaciokat.

Mara elmondhat6, hogy igen sokféle, jellegiikben
eltérd eszkdz all rendelkezésre, hogy segitse a projek-
tekért felel6s vezet6ket a projektek sikeres teljesité-
sében. A projektvezetési mesterség tartalmanak jobb
megértése érdekében célszerlinek latszik ezért a pro-
jektvezetés eszkoztaranak csoportositasa, amellyel
mind a mai napig adds a nemzetkdzi szakirodalom. A
kovetkez8kben ennek hijan kisérletet teszek a projekt-
vezetési eszkdzok kategorizalasara.

A besorolés egyik f6 szempontja az, hogy egy bizo-
nyos projektvezetési eszkdz a projektvezetési folyamat
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egy-egy részteriiletét érinti-e vagy annak egészére vo-
natkozik. Ezen tiImenden a besoroldsban alkalmazott
maésik f6 szempont az, hogy egy bizonyos projektve-
zetési eszkoz jellegében kvantitativ-e vagy sem.

E kett6s szempontrendszer alapjan a projektvezetési
eszkozok a kdvetkezbk szerint csoportosithatoak:

e Projektvezetési technikak

Ezek olyan projektvezetési eszk6zok, amelyek jel-
leguknél fogva kvantitativak, igy a projektvezetés
egy-egy részteriilletére vonatkozoan szamszerdsit-
hetd formaban jelenitik meg az eredményt. llyen
példaul a halétervezés (CPM, PERT sth.) vagy a koc-
kazatelemzés (érzékenységvizsgalat, valészinliségi
elemzés stb.)

A projektvezetési technikadk tovabb is osztalyoz-
hatdak, igy azok lehetnek:
 determinisztikus projektvezetési technikak (pl.
CPM haloterv),
» sztochasztikus projektvezetési technikak (pl.
PERT haldterv).

¢ Projektvezetési modszerek
Ezek olyan projektvezetési eszkozok, amelyek jel-
legiiknél fogva nem kvantitativak, igy a projektve-
zetés egy-egy részteriiletére vonatkozéan nem
szamszer(sitett formaban jelenitik meg az ered-
ményt, hanem mintegy iranytiiként jelzik az adott
helyzetben optimalisnak tarthatdé megoldast. llyen
példaul a projektprofil, a projekttulajdonosi profil
vagy a funkcio-cél struktdra, projektmarketing stb.

e Projektvezetési eljarasok

Ezek olyan projektvezetési eszkdzok, amelyek a
projektvezetési folyamat egészét - ha Ugy tetszik a
projektciklusban foglalt feladatok egészét - szem
elétt tartva mintegy forgatokonyvszer(én leirjak és
szabalyozzak a projekt teljesitési folyamatanak lé-
péseit és a vonatkoz6 szerepkdroket, illetve doku-
mentaciokat.

Megjegyzend6 a fenti kategorizalas kapcsan, hogy
nemzetkdzi szakirodalom, amely alapvetéen angol
nyelv(, ez utébbi sajatossaganal fogva nem is igazan
segiti el6 a projektvezetési eszkézdk csoportositasat.
Indoklasként elég, ha arra gondolunk, hogy a projekt-
vezetési eszkdzok megnevezésére gyakorlatilag szi-
nonimakeént hasznaljak a tool, a technique, a method és
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a device kifejezéseket egyarant, flggetlendl attél, hogy
jellegiikben milyen projektvezetési eszkdzr6l van szo.

Megallapithat6 tehat, hogy a projektek sikeres tel-
jesitéséhez sok és sokféle projektvezetési eszkdz all
rendelkezésre, amelyek egy részének (a kvantitativ jel-
legli projektvezetési eszkdzok) igen hatékony alkalma-
zasat szamitogépes szoftvercsomagok is lehet6vé te-
szik. A fejl6dés természetesen napjainkban is tart,
aminek eredményeként az id6- és erdforras-tervezés
terén el6relépést jelent a kritikus lanc alapjan torténd
tervezés, de biztatd eredmények vannak a létrehozott
értéken alapuld projektkontroll-rendszer alkalmazha-
tosaganak kiterjesztésében is. Mindezek mellett okkal
feltételezhetnénk azt, hogy egyre névekszik a sikere-
sen teljesitett projektek aranya. A gyakorlati tapasz-
talatok mellett a nemzetkdzi szakirodalomban is sok-
szor inkabb ennek az ellenkezdjét talalhatjuk. Lassunk
ez utébbira néhany példat!

Webb (1994, 262. oldal) a kovetkez6ket irja: ,,Az
eredetileg tervezett projektkoltségek és a tényleges
projektkoltségek egybevetésére iranyuld kutatasok
Nagy-Britanniaban és az USA-ban azt allapitottak
meg, hogy a 100%-os kdltségtullépés teljesen atlagos-
nak tekinthet6.” Bércé (1998, 719. 0.) a XIV. Projekt-
vezetési Vildgkonferencidn megtartott el6adasaban
hangsulyozta, hogy ,,a Standish Group altal készitett
felmérés szerint az (j informécids rendszerek be-
vezetésére iranyuld projektek 31%-at azok befejezése
el6tt torolték” a rendkivili mértékl koltségtullépés
miatt. Fleming és Koppelman (1998, 796. 0.) ugyan-
csak a XIV. Projektvezetési Vilagkonferencian arra
hivta fel a figyelmet, hogy ,igen sok szoftverfej-
lesztési projektre jellemzd a szembet(inben nagy
koltség- és id6taullépés, valamint a tobbleter6forrasok
felhasznaléasa. Radujkovic és lzetbegonic (2000) 400
épitési projekt adatait vizsgaltak meg Horvatorszag-
ban, és azt talaltak, hogy azok 2/3-a igen jelent8s id6-
és koltségtullépés mellett fejez6dott be. Deak Csaba
(2001) PhD értekezésében kimutatta, hogy a 90-es
években Magyarorszagon a BPR-hez kapcsolddé in-
formacios rendszer-projekteknek csupan 25%-a feje-
z6dott be a tervezett id6n belul.

Nem meglep6 az, hogy a hivatkozott szerz6k a si-
kertelenséget tébbnyire az id6 és a koltségek tullépé-
seként emlitik meg. Ennek oka alapvet6en az, hogy
egy projekt sikertelenseége - szinte barmilyen koril-
mény folytdn alakul is az ki - jobbéra a kvantitativ
modon jol kifejezhetd id6- és koltségtullépéshez is
vezet. A f6 kérdés sokkal inkdbb az, hogy miért jon
létre a sikertelenség ilyen nagymértékben. Vajon még-
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sem megfeleléek a projektvezetési eszkdzok? Vagy
inkdbb a projektvezetés mesterségbeli tudasanak va-
gyunk hijan? A tanulmany szerz6jének erre vonatkozo
allaspontja az alébbi kis kitér6 utan talalhaté majd.

A projektek szerepe és sikerességiik
értékelésének kozelitésmadjai

Régi és sokszor emlegetett igazsag a projektvezetés
gyakorlataban, hogy mindenki (minden érintett) jol
jar, ha sikeres a projekt. A projektek kapcsan értelme-
zett sikeresség kérdése valamilyen formaban mindig is
fontos volt, kiilléndsen a projektet kezdeményez6 szer-
vezet szdmdra. Hogy miként értelmezték a sikeresség
kérdését, az jelentés mértékben fliggott attol, hogy mi-
ként értelmezték a projektek és a projektvezetés szere-
pét a szervezetekben.

A mult szazad utolsé el6tti évtizedeiben a viszony-
lag stabil mdkddési kérnyezet a szervezetek szamara
lehet6vé tette a hosszabb tavra szol6 (stratégiai) terve-
zést. Ezek a tervek gy hataroztdk meg a feladatokat
(példaul a termel6kapacitds bdvitése és korszerdsi-
tése), hogy a vonatkoz6 projektben résztvevok sza-
méra a projektet egyfajta kills§ adottsagként érzékel-
tették. Mind a projektben résztvevék, mind a projekt
vezet6je szdméra az elsddleges cél az volt, hogy a
tervben rogzitett projekteredmény a meghatarozott mi-
noségi kovetelmények mellett megval6suljon az
ugyancsak a tervben rogzitett idé- és koltségkereteken
beliil. Amennyiben ez igy tortént, akkor mind a pro-
jekt, mind a projektvezetés sikeresnek volt tekinthet6,
illetve forditva.

A sikeresség e fajta megkozelitése szinte egyed-
uralkodd volt a malt szazad 80-as éveinek a végéig
(Atkinson, 1999), mik6zben a projektsiker kérdés-
korével foglalkozo korabeli szakirodalom (Gemunden
et al, 1990) - evidensnek véve a mindség-id6-koltség
szent haromsagat - tébbnyire csak a sikerességben
szerepet jatszd tényezdket vizsgalta. A 80-as és 90-es
évek fordul6janak idészakaban - ahogy arra mar ko-
rabban is tortént utalas - olyan tendencidk bontakoztak
ki, amelyek kovetkeztében a szervezetek mikodeési
kornyezetére a szinte folyamatos, jelentés mérték( és
gyors véltozasok véltak jellemz6vé. llyen korilmé-
nyek mellett a szervezetek szdmaéra létkérdéssé valt a
gyors reakcid, a szinte azonnali alkalmazkodni tudas
képessége. Szamos olyan valtozast kellett a szerveze-
tekben megvalésitani, amelyek a korabbiakhoz viszo-
nyitva tobb, sokszor kvantitativ mddon alig-alig
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leirhatd és terjedelmét tekintve elGzetesen is nehezen
kialakithat6 projektet (példaul a mikddési folyamatok
Ujratervezése sth.) feltételeztek. Mindez egyben azt is
jelenti, hogy az ilyen jelleg( projektek teljesitése soran
szdmos dontést kell hozni, minthogy a projektered-
mény egy-egy részletére vonatkoz6 megoldas az el6bb
emlitett sajatossdgok miatt csak a teljesités folyama-
tdban alakithaté ki. Ugyanakkor a valtoz6 mikddési
kornyezet valtozasokat eredményezhet a szervezeti
stratégiaban is, és ezen keresztill a teljesités alatt allo
projektekben is, ami ugyancsak egyfajta dontési fo-
lyamat eredményeként alakul ki. Szinte magatol érte-
tédik, hogy ezeknek a dontéseknek a mindenkor érvé-
nyes stratégidval 0sszhangban kell megsziletnilk,
azaz a projektekben részt vevé munkatarsak és vezet6k
szdméara a létrehozand6 projekteredmény mar nem
kiilsé adottsag, hanem tobbé-kevéshé a projekt teljesi-
tési folyamataban is alakuld cél.

Mindezek kovetkeztében fogalmazddott meg a pro-
jektorientalt stratégiai gondolkodas (Cleland, 1991,
1994), valamint a stratégiaorientalt projektvezetés
(Gordg, 1996) sziikségessége. Ez a kdzelitésmod egy-
értelm(ien arra a nézetre épil, miszerint a projektek a
stratégiai célok elérésének eszkdzei, masképpen fogal-
mazva: a projektek a szervezeti valtozdsok megvaldsi-
tasanak épitékovei.

A projektvezetésben igy kialakult 0j szemléletmad
szilkségessé tette a sikeresség kérdésének ujrafogal-
mazasat is. E tekintetben elmondhatd, hogy tobb meg-
kozelités is napvilagot latott, azonban mindegyikben
kozds, hogy a sikeresség megitélésében tallépnek - no-
ha nem tartjdk azt elhanyagolhatonak - a min6ség-id6-
koltség haromszdgén.

Gido és Clements (1999) hangsulyozzak, hogy az
id6tartamon és a koltségkereten tdlmenden a sikeres-
ség megitélésében fontos szempont a létrejott projekt-
eredmény egésze, illetve a projekttulajdonos elégedett-
sége. A projekttulajdonos pedig nyilvanvaléan akkor
elégedett a létrehozott projekteredménnyel (akkor tart-
ja sikeresnek a projektet), ha az hozzgjarult a szervezet
stratégiai céljainak eléréséhez.

Linn és Zain (1999) javasoljak a projektsiker kér-
déskorének mikro- és makroszintli megkdzelitését,
ahol a makroszint az eredeti projektkoncepcio telje-
slilését, a mikroszint pedig a projekt teljesitési fazisat
vizsgalja. Sajnalatos médon az emlitett szerz6k nem
fejtik ki részletesen a kozelitésmodjukat. Atkinson
(1999) ugyancsak hangsulyozza a létrejott projekt-
eredmény kiemelked8 szerepét a projektsiker megité-
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Iésében, de ugyanugy fontosnak tartja a projekt révén
érintett érdekcsoportok megelégedettségének szintjét
is.

Baccarini (1999) két szempontl megkdzelitést
javasol a projektsiker kérdéskorében. Kozelitésmaddja
szerint a projektsiker értékelése kapcsan célszer{i meg-
kilonbdztetni a létrejott projekteredmény sikerességé-
nek, illetve a projektvezetés sikerességenek kérdését.
A projekteredmény sikeressége kapcsan igy az vizs-
galando, hogy az lehet6vé teszi-e az alapul szolgalo
stratégiai cél elérését, a hasznalhatdsag tekintetében
megfelel-e a felhaszndlok val6s igényeinek, illetve,
hogy a létrejott projekteredmény kielégiti-e az érintett
érdekcsoportok elvarasait. A projektvezetés sikeres-
sége kapcsan Baccarini szerint egyrészt az vizsga-
landé, hogy a projekt teljesitésének id6tartama és kolt-
sége miként viszonyul a tervekhez, illetve a Iétrehozott
projekteredmény mindségi paraméterei hogyan viszo-
nyulnak a rogzitett min6ségi elvarasokhoz. Ugyancsak
a projektvezetés mindsegének kapcsan vizsgalandé a
hivatkozott szerz6 szerint a projektvezetés folyamata-
nak a minésége és a projektvezetési folyamatban érin-
tett érdekcsoportok elégedettsége is. Osszességében
megallapithatd, hogy Baccarini kétdimenzids projekt-
siker-koncepci6ja hatarozottan megkilonbozteti a
projekt eredményének sikerességét a projektvezetés
folyamatanak a sikerességét6l. Ugy vélem azonban,
hogy ez a viszonylag merevnek t{in6 elhatarolas min-
den koértlményt figyelembe véve sem logikailag, sem
tapasztalati alapon nem helytall6. Az kdnnyen belat-
hatd, hogy a projektvezetés folyamatanak sikeressége
jelent6s mértékben befolyasolhatja a projekt eredmé-
nyének sikeres voltat. A sikeresség két eleme kozotti
kapcsolat ugyanakkor forditva is igaz, hiszen a sike-
resnek tartott projekteredmény sok vonatkozésa iga-
zolja a projektvezetési folyamat sikerességét is, még
ha az ut6bbi nem is minden vonatkozésban tekinthet6
sikeresnek.

Ajelen tanulmany szerzéje realisabbnak, és a sike-
resség gyakorlati megitélésében jobban alkalmazha-
ténak tartja a sikeresség kérdéskorét egyfajta hierarc-
hikus szemléletben (Goroég, 1996) megkdzeliteni.
Eszerint a projektsiker jelensége az aldbbiak szerint
harom, egymaéssal 1ényegileg hierarchikus viszonyban
Iév0 szinten értékelhetd:

» A projekteredmény létrehozasanak id6tartama és
koltségei alapjan, illetve a létrehozott projekt-
eredmény mindségi jellemz4i alapjan torténd meg-
itélés. Ennek szilkségességét minden hivatkozott
szerz6 fenntartds nélkil elfogadja.
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A létrejott projekteredmény alapjan térténé megité-
Iés, ami gyakorlatilag abban az értelemben fejezi ki
a projekttulajdonosi szervezet megelégedettségét,
hogy a széban forgd projekt eredménye milyen
mértékben jarult hozza az alapul szolgalé stratégiai
cél eléréséhez.

« A projektmegvalésitési folyamatban és a projekt-
eredményben érintett érdekcsoportok megelége-
dettsége alapjan.

Minthogy a tanulmany kozponti témakore nem
maga a projektek sikerességenek értelmezése, igy en-
gedtessék meg, hogy a részletekre val6 kitérés helyett
csak a mar emlitett hierarchikus viszonyra utaljak.
Eszerint hidba az id6-kdltség-min6ség szentharom-
séganak teljestlése, ha a létrejétt projekteredmény va-
lamilyen oknal fogva (példaul a teljesités kozben val-
tozo stratégia nem vonja magaval a projekt tartalmi-
terjedelmi valtoztatasat sth.) nem, vagy csak igen cse-
kély mértékben jarul hozza a stratégiai célok eléré-
séhez. A két emlitett szint kozotti viszony idénként
forditott is lehet. Néhany K+F projekt igazolhatja azt,
hogy az id6- és koltségkeretek jelentds tallépése mel-
lett is elérhetd az adott projekt eredménye révén a pro-
jekt alapjaul szolgal6 stratégiai cél. Ugyancsak le-
szbgezhet6 az is, hogy az els§ két szint alapjan hiaba a
sikeresség egyeértelml megléte, ha az érintett érdek-
csoportok (példaul a felhasznalok) nem fogadjak el a
létrejové projekteredményt. Ilyen esetben sokszor a
stratégiai célok elérése is megkérdgjelezddik.

A sikeresség kérdésének kapcsan 6sszességéeben
elmondhatd - barmelyik megkdzelitést is fogadja el az
olvasé -, hogy az egy meglehetésen komplex, sok
vonatkozasban kvantitativ médon nem mérhet6, az id§
fliggvényében valtozd, s némelykor csak részlegesen
Iétrejovo jelenség.

A projektvezetés mesterségének tartalma -
a (hazai) helyzetkép

Amennyiben elfogadjuk azt, hogy a projektsiker
kérdéskore meglehetdsen Osszetett és sok elemében
nehezen mérhetd jelenség, akkor okkal feltehet§ az a
kérdés, hogy mit kell magaban foglalnia a projekt-
vezetés mesterségének ahhoz, hogy az igy értelmezett
projektsiker elérhet6 legyen. Meredith et ah, (1995) a
kovetkez6 projektvezetdi készségek sziikségessegét
hangsulyozzék: kommunikéacid, szervezés, csoport-
épités, vezetési készség, probléma-megoldas, techno-
Iégiai/technikai ismeretek. Ez utobbi alatt elsésorban a
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projekt teljesitéséhez szlikséges szakmai (mliszaki)
ismereteket értik a szerz6k. Nem vitatva az emlitett
készségek fontossagat, mégis azt kell mondani, hogy
ezek els@sorban az altaldban sziikséges vezet6i kész-
ségek, igy kevés tampontot adnak a projektvezetési
mesterség szlikebb értelemben vett tartalmarol.
Ugyanakkor igen figyelemre mélté Cleland (1994)
megallapitasa, miszerint a projektvezetés tudomanya
harom 6sszetevébdl all, Ggymint:

e a projektvezetés eszkoztarara vonatkoz6 ismeret,
tudas,

e a projektvezetés eszkdztarara vonatkozo ismerettel
és tudassal kapcsolatos alkalmazasi készség,

» a projektekkel és a projektvezetéssel kapcsolatos
szemléletmdd.

Az Osszetev6k mibenléte kdnnyen megérthetd. Az
els6 esetében arr6l van sz6, hogy valaki birtokolja-e
azt a tudast, amely a projektvezetés eszkdztaranak
(technikdk, maodszerek, eljarasok) ismeretét jelenti. A
masodik 0sszetevd arra vonatkozik, hogy valaki ren-
delkezik-e a projektvezetési eszkdzok terén meglevd
tudasanak és ismereteinek az alkalmazasi készségével.
A harmadik 6sszetevd pedig arra utal, hogy valaki
képes-e gy viszonyulni a projektekhez, mint a szerve-
zeti stratégiai célok elérésének eszkodzeihez, kovetke-
zesképpen képes-e a projektvezetés folyamatat straté-
giaorientaltan szemlélni.

A projektvezetés tudomanyanak - vagy egyszer(b-
ben fogalmazva a projektvezetés mesterségének - fen-
tiekben megfogalmazott tartalmi 6sszetev6i alapjan
kovetkezzék egy rovid dsszefoglalé arrol, hogy milyen
képet mutat a gyakorlatban m(ko6dd projektvezet6k
felkésziltsége. A kibontakoz6 helyzetkép alapjaul egy
a kozelmultban elvégzett mélyinterjus beszélgetésso-
rozat szolgal. Ennek keretében mintegy szaz projekt-
vezet6vel, illetve projektekért valamilyen mddon fe-
lelGs vezet6vel kerilt sor nyitott (nem kérdGiv alapjén)
beszélgetésre. Ugyelve arra, hogy a kibontakozé hely-
zetkép ne legyen sem &gazatspecifikus, sem pedig a
projekteredmény tartalma szempontjabdl nézve szak-
maspecifikus, kilonbdz8 &gazatokban (olajipar,
gyogyszeripar, épitSipar, hirkozlés, energiaszektor,
szallodaipar, bankszektor, élelmiszeripar, gépjarm(-
kereskedelem) kilonféle projektek (épitési projektek,
szoftverfejlesztési projektek, informécids rendszerek
bevezetésére irdnyuld projektek, szervezetfejlesztési
projektek) kapcsan kerllt sor a beszélgetésekre. Ami
az érintett projektvallalatokat illeti, azok t6bbségében
multinacionalis vallalatok magyarorszagi vallalatai,
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illetve tobbségi kilfoldi tulajdonban 1év6, de hazai
kdzpontu vallalatok, kisebb részben pedig hazai ko-
zépvéllalatok voltak. igy val6jaban az is Kijelenthet6,
hogy a kibontakozd helyzetkép nem feltétlenil csak a
hazai kdrnyezetre jellemz6, hiszen a kilfoldi tulajdon-
ban 1év6 cégek esetében a magyar alkalmazottak &t
kellett hogy vegyék a tulajdonos projektvezetési kul-
tarajat.

A mélyinterjas nyitott beszélgetések alapjan kiala-
kul6 helyzetkép a kdvetkez8k szerint foglalhaté 6ssze:
e A projektvezetés eszkoztardra vonatkozo ismeret

tekintetében:

» A megkérdezettek mintegy 2/3-a a projektve-
zetés eszkdztarabdl csak az Ggynevezett projekt-
vezetési technikakat ismeri, azok kozil is el-
sBsorban azokat, amelyek benne foglaltatnak a
projektvezetést tAmogatd szoftvercsomagokban.

» A megkérdezettek mintegy 1/3-a valamilyen szin-
ten ismeri a projektvezetési eljardsokat (noha a
hasznalatra vonatkozd gyakorlati tapasztalata
ennél joval kisebb résziiknek van).

e A megkérdezettek tobbsége nem rendelkezik
szamottevd ismerettel a projektvezetési modsze-
rekben (a nem kvantitativ jellegli projektveze-
tési eszk6zok).

» A projektvezetési eszk6zokre vonatkozd ismeretek
alkalmazasi készségére elmondhat6, hogy egy szlik
tobbsége annak a 2/3-nak, akik a projektvezetést ta-
mogatd szoftvercsomagokban elérhet6 projektve-
zetési technikakat ismerik, képesek arra, hogy dif-
ferenciéltan, a projekt sajatossagait is tekintetbe vé-
ve alkalmazzak a meglévd tudast és ismeretet.

« A projektekkel és a projektvezetéssel kapcsolatos
szemléletmddra megéllapithatd, hogy a megkérde-
zettek tdbbsége valamilyen eszkozre (tdbbnyire
egy szoftvercsomagra, kis részben egy projektve-
zetési eljarasra) mint egyfajta vezetési csodaszerre
hagyatkozik, fuggetlenil a projekt alapjaul szolga-
10 stratégiai vagy mas egyéb megfontolasoktol.

Hogy a fentiekben korvonalazott kép mennyire
nem csak a hazai kdrnyezetre jellemz6, azt igazoljak a
kovetkezd idézetek is. Mantel et ah, (2001, X. oldal)
megallapitasa szerint ,,sok projekt azért végzddik ku-
darccal, mert a projektvezet6k hajlanak arra, hogy a
projekt helyett a projektvezetést tamogatdé szoft-
vercsomagot menedzseljék”. Grundy és Brown (2002,
IX. oldal) pedig kijelentik, hogy ,,sajnalatos médon a
gyakorlat hajlamos arra, hogy a projekteket olyan mér-
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tékben tekintse standardizalhat6knak és viszonylag
egyformaknak, amely mértékben ez soha nem Aall
fenn”.

igy tehat okkal és joggal feltehetjiik azt a kérdést,
hogy az a projektvezet8i felkésziltség, amellyel a
gyakorlatban m(ikod6 projektvezet6k tébbsege rendel-
kezik, elegend6-e a projektsiker nagyon is komplex
jelenségének az eléréséhez. A kudarccal végz&d6 pro-
jektek jelent6s mértéke - amelyre a tanulmany elején
is utaltunk - azt bizonyitja, hogy nem. Ezt a nemleges
valaszt az a kdériilmény sem ingatja meg, ha tekintetbe
vessziilk, hogy a sikerességnek csak az egyik, de nem
minden korilmények kozdtt a legfontosabb viszo-
nyitasi alapja az id6-koltség-mindség harmasa. Ezért is
lehet egyetértenink Gido és Clements (1999, 81. ol-
dal) megallapitasaval, miszerint ,nem a projektve-
zetési eljardasok és technikdk, hanem az emberek a
donté fontossaguak a projektcélok elérésében”. Az
emberek, de tegylk hozza, hogy a megfelel6 projekt-
vezetési mesterségbeli felkésziiltséggel rendelkez6
emberek. Az inkabb csak a projektvezetési technikakra
és azok valamilyen szintl alkalmazasi készségére ki-
terjed6 felkészultség els6sorban a projektsiker értel-
mezésében az els6é szint szerinti sikeresség kialaku-
laséhoz jarulhat hozza, de nem elegendd a masodik és
a harmadik szinteken értelmezett sikeresség elérésé-
hez.

Ezzel a gondolatmenettel 8sszefliggésben értelmez-
het6k Atkinson-nak (1999) a projektsiker kapcsan em-
litett hiba-kategoriai is. Eszerint megkilonboztethet6
I tipust hiba és a Il. tipusd hiba. Az I. tipusd hibanak
azt tartjak, amikor valamit rosszul csinalunk, mig a Il.
tipus hiba az, amikor valamit nem csinalunk, vagy
csinaljuk ugyan, de nem olyan megfelel6 mértékben,
mint ahogy azt lehetne. A gyakorlati tapasztalatok is
azt tamasztjak ala, hogy az I. tipusu hibakat tébbnyire
a projektvezetési technikak alkalmazasa soran kovetik
el (nem megfelel6 id6- és koltségtervezés sth.), mig a
1. tipust hibak tobbnyire a projektvezetési modszerek
kapcsan fordulnak elé. (Hianyos projektbehatérolas,
fellletes projektmarketing, a projektteljesitési stratégia
otletszerd alkalmazésa stb.)

Lathattuk ugyanakkor, hogy éppen a projektveze-
tési modszerek terén mutatkoznak a legjelent6sebb
hidnyok a gyakorlatban miikod6 projektvezet6k fel-
késziltségében. Ezt a hidnyt sokszor intuiciékkal po-
toljak, igy nem meglepd, ha sokan gy vélekednek,
hogy a projektvezetés inkabb egyfajta ,,miivészet”.
Nem mintha intuiciokra nem lenne sziikség, de az a
megfelel6 (tanithatd és elsajatithatd) mesterségbeli
felkésziiltség esetén nem tul jelentds aranyban kell,
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hogy alkalmazasra keriiljon. Mint ahogy a miivészet-
ben is szilkség van mesterségbeli tudasra, de ott vél-
het6leg az intuicio domindl. Ellenkez§ esetben ugyanis
semmi nem kilonbdztetné meg a szobraszmivész
egyedi alkotasat az épiletszobrasz tomegtermeékeétol.
Sokszor gy tlinik, hogy a projektvezetéshen a mes-
terségbeli felkésziiltség hianyat igyekeznek az intui-
cidkkal potolni ott is, ahol erre egyébként nem lenne
szilkség, mert alkalmas projektvezetési eszkdz (madd-
szer) all rendelkezésre.

A projektvezetés mesterségének szinvonala
és a projektek sikerességének Osszefiiggése
néhany példa alapjan

Tekintettel arra, hogy a mélyinterjis beszélgetések
soran a projektvezetési modszerek vonatkozasaban
mutatkoztak a legjelentésebb hianyossagok, igy a to-
vabbiakban neéhany olyan esetpéldét idézek fel, ahol a
projekt kudarcat tobbségében a projektvezetési mod-
szerek alkalmazasanak hianya vagy azok valamelyi-
kének nem megfelel§ alkalmazasa (lIl. tipusu hiba)
idézte el6.

e Egy, ahirkdzlési agazatban miikddé cég Ugy kezdte
meg a szamitogépes vezetdi informacios rendszeré-
nek bevezetését, hogy nem szentelt kell6 figyelmet
a rendszert6l elvart funkcionalis kdvetelmények-
nek, valamint a rendszerben megtestesildé célként
értelmezhet6 kovetelmények megfogalmazasanak
(hianyos projektbehatarolas). igy csak tobb szaz-
millié Ft elkoltése utdn valt nyilvanval6va sza-
mukra az a gyakorlatilag athidalhatatlan kiilénbség,
ami a szallito altal nyujtott szoftvercsomag lehet6-
ségei és a megrendeld elvarasai kozott fennallt.
Ekkor a projektet leallitottak, és csak tébbhonapos
sziinet utan kezd6détt Gjra egy mar atgondolt és
szakszerlien véghezvitt projektbehatarolasi te-
vékenységgel. Az addig felmerilt koltségek tal-
nyomé tébbsége azonban kidobott pénznek bizo-
nyult, nem beszélve az egyéb hatranyos koévetkez-
ményekrdl. Megjegyzendd, hogy egy év elteltével
ugyanez a cég egy szamitogépes hibakezeld rend-
szer bevezetésének projektjét kezdte el, amelynek
sordn a projektbehatarolasban mar alkalmaztak a
megfelel§ projektvezetési modszert. Ez a projekt
Osszességében a sikeresség mindharom szintjét te-
kintve is sikerhez vezetett.

» Egy, a szélloda-éttermi agazatban miikodé vallalat
egy Uj szallodaépitési projektet kezdeményezett,
amellyel a konferenciaturizmus piaci szegmense
szamara kivantak kinalatot teremteni. A fogyasztéi
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elvarasok érzékelhetd valtozésa kdvetkeztében a
kézben az emlitett projekt teljesitése minden
valtoztatas nélkil folyt tovabb (a stratégiaorientalt
szemlélet hidnya a projektvezetésben). A projekt
Ggymond sikeresen befejez8dott a sikeresség elsd
szintjén értelmezve (id6-koltség-mindség harmas),
ugyanakkor a masodik szint értelmében (a straté-
giai célok eléréséhez val6 hozzajarulas) nem ne-
vezhet§ sikeresnek. A mikodés sordn Kiderdilt,
hogy a projekteredményben végre nem hajtott
modositasok a fogyasztoi elvarasok valtozasa miatt
30% alatti kapacitaskihasznaltsaghoz vezettek.

Egy gépjarmi-kereskedelemmel és markaszerviz-
zel foglalkozo cég egy Uj szerviz és bemutatdterem
épuletkomplexum épitésébe kezdett. Minthogy ki
akartdk hasznalni a tradicionalis szerz&déstipus
elényeit, ezért nemcsak a tervezést és a kivitelezést
valasztottak kilon, hanem a kivitelezés folyamatat
is Ot tevékenységcsomagra bontottak. igy Osszes-
ségében hat kiils6 kozrem(ikédé munkajat kellett
koordinalniuk. Ez a megoldas teljesen racionalis-
nak tlint a projekt sajatossagai alapjan, ugyanakkor
a cég mint projekttulajdonosi szervezet hijan volt a
kils6 kozrem(ikodoék tevékenységének koordinala-
sahoz szilkséges projektvezetési felkésziltségnek
(hidnyos kritériumok alapjan val6 dontés a projekt-
teljesitési stratégiardl). A projekt jelent8s id6tallé-
péssel fejez8dott be, mikdzben a minéség tekinte-
tében is komoly kivannivalokat hagyd projekt-
eredmény jott létre.

Ugyanakkor a vallalat valamilyen csodaban bizva,
szinte a terv szerinti befejezési id6pontig rekla-
mozta az Uj helyszinen a terv szerinti befejezési
idéponttol lehetséges szolgaltatdsokat. Az igy ki-
alakult helyzetnek szinte magatol értet6d6 kovet-
kezménye a potencialis lgyfelek egy részének az
elvesztése. Osszességében megallapithatd, hogy ez
a projekt a sikeresség harmas hierarchikus szint-
jének egyike alapjan sem nevezhetd sikeresnek.
Egy kereskedelmi bank szémitdgépes integralt
szamlavezetési rendszer bevezetését hatarozta el. A
projekt azon kevés ilyen jellegl projektcsoportba
tartozott, amely az id6-koltség-mindség harmasa
alapjan (els6@ szint) sikeresen fejezddott be, mi-
kdzben nyilvanvalénak tlint a stratégiai célokhoz
vald egyértelm(i hozzajarulas is (masodik szint).

A rendszer m(ikddésbe helyezését kovet6en azon-
ban igen gyorsan kiderilt, hogy a rendszer haszna-
16i (a bank (Ugyfeleivel kdzvetlen kapcsolatba

kerll6 alkalmazottai), mint a legnépesebb bels6 ér-
dekcsoport, vonakodott hasznalni a rendszert. S6t,
nemcsak, hogy felnagyitottak a kezdeti mikddési
problémakat, hanem azokat ilyen forméaban fo-
lyamatosan - birdl6 megjegyzések kiséretében -
szoban kozolték is a bank varakozé lgyfeleivel (a
projektmarketing teljes hianya a banknal mint pro-
jetkttulajdonosnal). igy nem meglepd, hogy szamos
lgyfél - elsBsorban maganszemélyek - megsziin-
tették az adott banknal vezetett szdmlajukat és va-
lamelyik konkurens banknal nyitottak 0j szamlat.
Végeredményben a projekt kudarcként vonult be a
bank torténetébe.

Néhany tanulsag

A kovetkezdkben, a teljesség igénye nélkil, né-

hany, a tanulmany szerz6je altal fontosnak tartott ta-
nulsag keriil megfogalmazasra, tudva azt, hogy a ta-
nulmény tanulsagainak pozitiv hatasa legjobb esetben
is csak hosszabb tavon jelentkezhet.

A sikeresség megitélésében nemcsak a szakiroda-
lom, hanem a gyakorlat szintjén is tal kell Iépni az
id6-koltség-mindség harmassaga alkotta kritérium-
rendszeren. Az Ugynevezett kilsé projektek ese-
tében (és a projektek dontd tobbsége ilyen) a tel-
jesitésben részt vevo kiilsd kdzrem(ikod6k szamara
a sajat sikerességlik szempontjabol természetesen
ez a harmas elegendének tiinik, ugyanakkor a meg-
rendel8i szerepben 1évé projekttulajdonosnak a mar
emlitett tovabbi kritériumokra is sziiksége van. Ez
utébbi szerepkdrben, minthogy 6sszetett kritérium-
rendszerrdl van sz6, célszerd, ha a sikerkritériumok
a lehetéségekhez képesti legkonkrétabb formaban
rogzitésre keriilnek mar a projekt kialakitasa soran.

Itt célszer( megjegyezni azt is, hogy kiils6 projek-
tek esetében a kiils6 kdzrem(ikod6k sajat (egy-
szer(ibben mérhetd) sikeressége sok vonatkozasban
a projekttulajdonosi szervezet projektvezetési fel-
készlltségének szinvonalan is mulik. Ezért a pro-
jekttulajdonosi szervezet magatartasa meghatarozé
a tobbi résztvevd szamara is. A projekttulajdonos az
a szervezet, amelyik a projektteljesités alapvet6
korllményeit meghatarozza. Az igy kialakulo ko-
rilményekhez a kils§ kozrem(ikédék alkalmaz-
kodni kénytelenek a megrendelés elnyerése vagy
megtartasa érdekében. Mindez azt jelenti, hogy a
projektvezetés szakmai szinvonaldnak javuldsa a
gyakorlatban alapvetéen a projekttulajdonosi szer-
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vezetek projektvezetési szakmai szinvonalan malik,
még részben akkor is, ha a projekttulajdonosok kiils6
projektvezetési tandcsado segitségét veszik igénybe.

* A szervezeteknek kiemelt figyelmet kell fordita-
niuk a projektvezet6k szakmai képzésére, hiszen,
mint a rovid esetpéldakbol is lathatd, a sikerte-
lenség igen sokszor a projektvezetési eszkOztar
hianyos ismeretébdl fakad. Ez a hidnyossag els6-
sorban a nem kvantitativ jellegli projektvezetési
modszerek terén jelent6s. igy a ll. tipusu hibak (va-
lamit nem csinalunk, vagy csinéljuk ugyan, de nem
olyan megfelel6 mértékben, mint ahogy azt lehet-
ne) nagyon sokszor azért kerlilnek elkdvetésre,
mert az érintettek nem is tudjak, hogy az adott
probléma vagy feladat megoldasdhoz megfeleld
projektvezetési eszkdzok allnak rendelkezésiikre,
igy nyer teret az intuicié és valik a projektvezetés
»mivészetté” tudomany helyett.

e Itt a tanulsadgok kozott szeretném kiemelni azon
szervezetek felel6sségét a projektvezetés mestersé-
gének a gyakorlatban valé alakulasaban, amely
szervezetek projektvezetdk képzésével, illetve pro-
jektvezetést tdmogatd szoftvercsomagok értékesi-
tésével foglalkoznak. Az egyes projektvezetési esz-
kozok, kilonosen pedig a szoftvercsomagok és a
projektvezetési eljardsok nem csodaszerek, ame-
lyekre batran hagyatkozva varhatnank a siker cso-
dajat. A legjobb eszkdzok hasznalata mellett is se-
lejtes termékek keriilnek ki a szakmailag felkészii-
letlen emberek kezébdl. igy van ez projektek ese-
tében is. A legjobb projektvezetést timogatd szoft-
verek és eljarasok is selejtet, azaz sikertelen pro-
jektet eredményeznek, ha a projektvezetési mester-
ség terén felkésziletlenek vagyunk.

E szdmunk szerzdi:

Hivatkozasok

Atkinson, R. (1999): Project management: cost, time and quality,
two best guesses and a phenamenon, its time to accept other
success criteria. International Journal of Project Management,
Vol. 17, No. 6.

Baccarini, D. (1999): The Logical Framework Method for
Defining Project Success. Project Management Journal, Vol.
30, No.4.

Berte, /. (1998): Managing a Multi-Level Project. 14th World
Congress on Project Management, Proceedings Vol. 2

Cleland, D. 1. (1994): Project Management: Strategic Design and
Implementation. McGraw-Hill, New York, 2nd ed.

Deak, Csaba (2000): Véllalkozés, véltoztatas, Ujjaalakitas a mai
magyar gyakorlatban. Ph.D. Ertekezés, Miskolci Egyetem
Flemming, Q. - Koppelman, J. (1998): The Earned Value Body of
Knowledge. 14th World Congress on Project Management,

Proceedings Vol. 2

Geminden, H. G. et al, (1990): A projektmenedzsment
sikerfaktorai —az empirikus vizsgalatok kritikus szambavétele
alapjan. Ipar-Gazdasag, 11-12. sz.

Gido, J. - Clements, J. P.(1999): Successful Project Management.
South-Western College Publishing, Cincinatti/Ohio

Gorog Mihaly (1996, 1999, 2001): Altalanos projektmenedzsment.
Aula Kiadd, Budapest

Grundi, T. - Brown, L. (2002): Strategic Project Management.
Thomson Learning, London

Lim, C. S. - zain, M. (1999): Criteria of project success: an
exploratory re-examination. International Journal of Project
Management, Vol. 17, No. 4.

Mantel, S. J., Jr. et al., (2001): Project Management in Practice.
John Wiley Sons, New York

Meredith, R. et al., (1995): Project management: a managerial
approach. John Wiley, New York

Radujkovic, M. - lzetbegovic, J. (2000): The Human Role in
Project Time-Cost Overrun Scenario. 1st SENET Regional
Conference on Project Management, Proceedings

sztcs Istvan (2000): Projektmenedzsment a vezetés szolgalataban.
Vezetéstudomany, 1 sz.

Webb, A. (1994): Managing Innovative Projects. Chapman - Hall,
London

Dr. BERA/\CS Jozsef, egyetemi (?cf)cens, BKAE; Dr. Graham HOOLEY, professor of marketing, Aston
Business School; SAJTOS LaszIo, egyetemi tanarsegéd, BKAE; KESZEY Tamara, egyetemi tanarsegéd,
BKAE; Dr. PATAKI Béla, egyetemi docens, BMGE; Dr. GOROG Mihaly, egyetemi docens, BKAE; Dr. KISS
Tibor, egyetemi docens, PTE; KOVATS Gergely, PhD hallgatd, BKAE; Dr. BALATON Kaéroly,egyetemi

tanar, BKAE; Dr. OSMAN Péter, kandidatus.

VEZETESTUDOMANY
XXXKIV. eve. 2003. 02, s2am

47



KISS Tibor

BUSINESS SIMULATION CHALLENGE,
EGY ZzOLD UZLETI SZIMULACIO

Az Uzleti szimulacié hatékony eszkdz olyan készségek elsajatitasanal, amelyeket a hagyomanyos lzleti
oktatasi modszerekkel nem lehet megfelel6en atadni. A Business Simulation Challenge (BSC) egy olyan
Uzleti jaték, amelynek szdmos (j jellemez6je van, mint példaul a tdbbnyelv(iség, a z6ld stratégiak kipréba-
lasdnak lehet6sége, a fehérdoboz-elmélet. A szimulacio kifejlesztése kifejezetten oktatasi céllal tortént.

Ennek a tanulmanynak az a célja, hogy egy konkrét
Uzleti jatékon Kkeresztil mutassa be az Uzleti szi-
muléciok hasznét, azok alkalmazhat6sagat mindenféle
oktatasban, képzésben a kdzépiskolai és a fels6 szintii
oktatason keresztlil a vezet6képzésig. Az uzleti szi-
muléciok torténetének és céljanak rovid attekintése
utdn a cimben ismertetett Gzleti jaték elédjének sza-
mité BSG-n keresztiil mutatjuk be a f6bb jellemzéket,
azok gyakorlati hasznat. Ezutdn a tovabbfejlesztés
eredményeként létrejétt BSC ismertetésén keresztil
Ujabb fontos teriileteket ismeriink meg, mint pl. a z6ld
szimulécidra tett els6 kisérletet. Végil a tovabbfej-
lesztés irdnyait jeloljik ki, amely a fenntarthat6 fej-
I6dést kovetni akard vallalatnak funkciondlis és
stratégiai iranyl dontéseihez kivan majd segitséget
nyudjtani megfeleld eszk6zdk beépitésével. Termé-
szetesen nem cél az egész jaték részletes bemutatésa,
csak a lényegesebb (j szimulacios elemeket ismertet-
juk.

Az Uzleti szimulécios jatékok régdta hasznalt esz-
kdzei a kompetitiv gazdasdgok Uzleti jelleg(i oktata-
sanak (Wolfe-Roberts, 1986). Bévitik a résztvevék
gyakorlati készségét, és hozzasegitik ket fontos ve-
zet6i tulajdonsagok elsajatitdsahoz (Elgood, 1988).
1957-ben még csak négy izleti iskolaban tanitotték az
tzleti szimulaciét Amerikaban, de a 80-as évek végén
mar a hasonlé jelleg( iskolak 95 %-a hasznalt ilyet az
oktatasban. (Miller-Leroux-Demers 1992 p. 266).
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Altalaban az Uizleti jatékoknak tébb célja is van. A
célok ajatékok céljanak megfelelden valtoznak. Kevés
az un. altalanos jellegl, funkcionalis jaték, ahol egy
véllalkozas minden fontosabb funkcionlis tertiletének
modellezésére sor kertl. Mivel a kiilénbdz6 terlletek
(termelés, marketing) ismerete nem jelenti az egész
vallalkozas mikodtetésének ismeretét, ezért fontos
egy ilyen altalanos jaték, ahol az egyes teriiletek 6sz-
szefonodasa, kapcsolodasa is modellezésre keril. Ez-
zel lehet6vé valik az 6nalld jellemzékkel bird egész
vallalat, illetve annak dinamikajanak, viselkedésének
a megismerése. igy a szimulacio megismertet a részt-
vevBkkel olyan modszereket, stratégidkat, amelyekre
sziikségiik lehet a vallalatoknak m(ikdédésik sorén.
El6szor az ismertetésre keril§ szimulacio el6djét, a
BSG-t tekintjik at.

Business Simulation Game

A BSC Windows alapt szimulacio, amely a ,,Busi-
ness Simulation Game”, DOS alapl szimulécion
alapul (Kiss, 1990-1997). Ez a szimulaci6 f6ként az
atmeneti gazdasag igényeit tartotta szem el6tt. Az volt
a f6 célja, hogy rendelkezésre bocsdsson egy olyan
interaktiv eszkdzt, amely megkdnnyiti a versenyszer(
kornyezetben miikod6 vallalat miikodtetéséhez szik-
séges készségek elsajatitasat. A szimulacio elkészité-
sénél tobb kiemelt cél is szerepelt (Kiss, 1997).
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Néhany kozulik:

- egy funkcionalis jaték kifejlesztése,

- olyan szimulécid, amelynek rugal-
massaga és valtoztathatésaga ma-

1 tablazat

A készségek dsszehasonlitasa a magyar és az amerikai mintaban

(A délt betliveljeldlt készségek a magyar mintadban bizonyultak fontosabbnak)

o Készségek Magyar T&G Kil. Ert.
gas szintd, .
. . L - 1 Uj feladathoz alkalmazkodas 2.052 1.95 0.102
- fe,herdoboz-elmelet szerinti mike- - U 621 Ler 0340
dés, 3. Szervezés 2034 197  0.064
- kétnye|v[’j szimuléacid. 4. Egyfeladat gyorsfelmérése 1.724 2.17 -0.446
5. A megfelelé informaciok dsszegy(ijtése 2.017 2.21 -0.193
A funkcionalis jaték azt jelenti, 6. A .nagy kép” latasa 2.345 232 0025
hogy egy vallalat kiillénb6z8 funkcio- 7. Problémaelemzés 2.175 2.35 -0.175
™ . - P . 8. Feladatprioritdsok meghatarozasa 2.172 2.38 -0.208
nalis terlleteinek megfe}glo szintl o, yatelemzés 3379 227 0909 *
reszletezettsegével elGsegiti az adott ;, ; igsvel valo gazdalkodas 2.103 253 -0.427
terlletek bizonyos szintl megismeré- 11 Hatékony iras 4.41 256 185
sét, illetve azok kolcsOnhatasainak 12. Kreativ gondolkodas 2 2.57  -0.57 *:*
megtapasztalasat, megismerését. A ma- 13.  Reflektalo6 hallgatéas 431 2.61 1.7
. , . , 14, Tervezés 2162 2.68 -0.318
gaslszlmtu ruQalmassagOt €s Valto%t?jt_ 15. Tavolabbi célok felallitasa 2.12 273 -0.61 *
hatosagot azzal érte el, hogy egy KUlon 15y 450k motivatasa 2.603 274 -0.137
paraméterfajlban lehetett meghatroz- 17. «kreativ probiémamegoldas 2.103 277 -0.667
ni a vallalat indul6 helyzetének fon- 18. Feladatiitemezés és koordinalas 2.931 2.77 0.161
tosabb jellemz()'it, ezzel kialakitva kil- 18 Kozelebbicélokfelalitasa 1.793 2.79 -0.997 *
16nboz6 ipardgakat és versenyhelyze- 20 S 2.328 28 0472
on p, Y X y y 21. Koncepciokészités 3.158 2.99 0.168
teket. Afehérdoboz-elmélet volttalana 22 szisztematikus problémamegoldas 3.105 3.03  0.075
legjelentGsebb fejlesztés; a résztvevOk 23. Hatasgyakorlas 4.328 3.06 1268 %
- megfelel§ id6raforditas fejében - 24 Prezentaciokészités 4.845 307 1775
pontosan kdvethették a jaték felépité- 25 Meggyozes 3309 312 0d89
. . . .z 26. Az emberek iranyitasa 2.397 3.17 -0.773
SeF’ k,)eleeroe_ a versenytarsak dome' 27. A stressz kezelése 3.328 321 0.118
seit, és a piaci modell pontos mUkodé- 25 Felelgsség delegalasa 3482 324 0242
sét. A kétnyelvii szimulacid fontossdgat 29. A teljesitmeény ertekelése 3.1 3.27  -0.17
foként az ango| nyelv, az angol kifeje- 30. Konfliktusmegoldas 2.879 3.29 -0.411
zések kovethetdsége indokolta. 31. Strukturalatlan problémak strukturalasa 3.483 3.29 0.193
] L, . 32.  Emberek/csoportok fejlesztése 3.724 331 0.414
Annak bizonyitasara, hogy egy Uz- 33 Eigrejelzés 3567 332  0.247
leti szimulacio valoban alkalmas a 3sa. wmasok munkajanak iranyitasa 3.175 3.45  -0.275
megfelel készségek és ismeretek kdz- 35. A célok mérése 3.362 3.55  -0.188
vetitésére, kidolgozott eljarasok allnak 36. Kozonseg eldtti beszéd 3.862 372 0142
rendelkezésre. (Kiss, 1997) Itt most azt 37- Felugyelet ) 4421 387 0551
a vizsgalatot kozoljik, ahol a fejlesz- 38. Szabélyok beFartas'a, 4.1579 3.92 0.2379
L, , , , 39. Konszenzus kialakitasa 3.586 3.96 -0.374
tendd keszsegekre gyakorolt hatast o |perjuk keszitése 4776 423 0546
vizsgaljuk, es 0sszehasonlitjuk azt gy 41, koalicis kialakitasa 4.448 4.49  -0.042
amerikai vizsgalattal. Kdézliink olyan
példakat, amelyek a teljes bizonyitasi eljarasbol ki- 1993, 431. o.), amelyek sziikségesek egy vallalatira-

ragadva is bizonyitjak a szimulacié alkalmassagat.

A készségek dsszehasonlitd vizsgalata

Teach és Govahi (1993) végeztek vizsgalatot kii-
16nb6z6 tanitasi-tanulasi technikakra vonatkozoan,
amelyben szerepeltek aktiv és passziv tanitasi techni-
kék, igy tobbek kozott az Uzleti jaték is. Meghaté-
roztak egy csoport olyan keészséget Mintzberg, Li-
vingstone és Waters kutatasa alapjan (Teach és Govah,
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nyitdssal megbizott menedzser szamara. KérdGives
vizsgalatot végeztek Amerikaban olyanok kozott, akik
jatszottak ilyen Gzleti szimulaciéval. Ugyanazt a kér-
ddivet toltettik ki egy 57-es mintdn Magyarorszéagon,
a Janus Pannonius Tudomanyegyetem Kozgazdasag-
tudomanyi Karan azokkal, akik jatszottak a BSG szi-
muléciéval (két csoport nappali hallgatd, és egy cso-
port posztgradualis hallgat6). Az ennek eredménye-
képpen rendelkezésre allé mintdk sok szempontbol
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Osszehasonlitasra kerlltek (Kiss, 1997). A tablazatban
megtalalhatok azok a készségek, amelyeket fontosnak
tartottak az amerikai vizsgalat végz6i. Kozoljuk mind
a magyar, mind az amerikai minta értékelését, mivel a
két minta dsszehasonlitasa fényt vet bizonyos kultu-
ralis kilonbségekre. Ez a vizsgalat nincs kozvetlen
Osszefliggésben a BSG hasznossagaval vagy alkal-
mazhatdsagaval, de az amerikai vizsgalatban is Kit6l-
tették ezt a kérddivet, mivel egyéb iranyd - fontos -
informacioval szolgal, és egyuttal alapul szolgal bi-
zonyos készségek azonositasahoz. (2. tablazat)

2. tablazat

A csillagok szama

Aceltérések abszollt értéke A csillagok szdma

0.00 - 0.50 0
0.51 - 1.00 1
101 - 150 2
151 -4.00 3

Az 1. tablazatban szerepelnek a készségek fontos-
s&gi ertékei, tlagai, a magyar minta vélaszai, az ame-
rikai vizsgalat eredményei (T&G), a kilonbségek
(Kiil), valamint azok értékelése (Ert) az abszoldt elté-
rés alapjan. A megkérdezetteknek rangsorba kellett
allitani a készségeket mindkét vizsgalatban (8 els6, 8
maésodik, sth. helyet kellett ,,kiosztani”), ezért az ala-
csonyabb értékek jelentik a fontosabb készségeket. A
kiilonbségeket *-gal jeldltik, az eltérések nagysagatdl
fugg6en. A csillagok szama a kovetkez6képpen alakul:

Az 1. tablazatban lathatd, hogy a harom- és két-
csillagos (nagy) eltérések, mint a prezentaciokészites,
hatékony iras, reflektal6 hallgatas, a hatasgyakorlas,
valamint harom egycsillagos eltérés, az adatelemzés,
feligyelet és interjukészités, mind az amerikai minta-
ban voltak fontosabbak, tehat a magyar valaszaddk
ezeket a készségeket nem igazan tartottak fontosnak.
Magyar részr6l fontosabbak viszont a kovetkezék:
kreativitdas (gondolkodas, problémamegoldas), célok
felallitasa (rovid- és hossz( tavd), valamint az embe-
rek iranyitasa. A tovabbiakban koriilbeltl azonos érté-
keléseket kaptunk, tehat elmondhat6, hogy az esetek
tobbségében a kiilonbdzd készségek fontossagat egy-
forman értékelték mindkét csoport tagjai.

Ezutan kerilt sor a kovetkezd kérdésre: ,,Mely
készségeket fejlesztett a BSG legjobban?” Itt a valasz-
adok mar orientalodni tudtak a megfelel§ készségekre.
A legfontosabb készségekként a kdvetkezbket jeldlték
meg: a déntéshozatal, a gyors helyzetelemzés a legfon-
tosabbak, azutan a problémaelemzés és tervezés kdvet-
kezik, majd a funkciondlis tertiletek kodzotti kapcsolat
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jobb megértése, az id6vel valé gazdalkodas és adat-
elemzés a sorrend.

A BSG alapelemeinek hatékonysaga

A BSG bevezetésében emlitett két f6 jellemz6 haté-
konysagéat vizsgaltuk. A kétnyelviiséget illetve a szi-
mulécio rugalmassagat nem, mivel a hallgatok csak
magyarul jatszottak a jatékot, illetve egy-két beallitast
jatszottak csak. igy a vizsgalt jellemz6k a fehérdoboz-
elmélet, a funkcionalis terlletek jobb megértése vol-
tak. A fehérdoboz-elmélet hasznossaga éertékelésének
gyakorisagi megoszlasaila kdvetkez6k: (3. tablazat)

3. tablazat

A fehérdoboz-elmélet hasznossaganak megitélése

Fehérdoboz-elmélet

Ertékcimke Erték Gyakorisigg %  Ervényes % Kumulalt %
nem 2 2 61 6,1 61
semleges 3 6 18,2 182 242
jol 4 14 424 42,4 66,7
nagyon jol 5 n 333 333 100,0
Osszesen 330 100,0 100,0
Atlag 4,030 Sz6rés 883 Variancia ,780

A tablazathol lathato, hogy az erre a kérdésre va-
laszt adok kozil tébb mint 75% jol, vagy nagyon jél
tudta hasznalni a jaték ezen jellemz&jét. Megjegyzen-
dé, hogy nem volt egy sem olyan, aki egyaltalan ne
tudta volna hasznlni ezt az eszkozt.

A funkcionélis teriiletek jobb megértésénél az
arany még kedvezdbb, ahogy az a 4. tablazatnal lat-
hatd. Itt tobb mint 90% azok aranya, akik j6l, vagy na-
gyon jol tudtak hasznositani a funkcionalis teriletek
kozotti dsszefuiggéseket.

4. tablazat

A funkcionalis teruletek kozotti kapcsolat megértése

Funkcionalis kapcsolatok megértése

Ertékcimke Erték Gyakoris\g %  Ervényes % Kumulalt %
egyéltalan nem 1 1 30 30 30
nem 2 1 3,0 3,0 6,1
semleges 3 1 30 30 91
jol 4 15 455 455 54,5
nagyon jol 5 15 455 455 100,0
Osszesen 33,0 100,0 100,0
Atlag 4,273 Sz6ras 911 Variancia 830

1Az SPSS 6.0 programcsomag felhasznalasaval
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BSC, a szimulacio tovabbfejlesztése

Id6kdzben Uj, a 90-es évek elejétél eltérd uzleti
kdrnyezet alakult ki. Ez az j kornyezet eltérd szuk-
ségleteket is jelentett, amelynek egyik sulyponti eleme
a természeti kdrnyezettel valé kapcsolat fontossaganak
hangsulyozésa, a fenntarthatd fejl6désnek megfeleld
vallalkozasi koérnyezet kialakitdsa. Mar szamtalan ku-
tatas foglalkozott ezzel a témakdrrel, és ltalanosan el-
fogadott az a nézet, miszerint nyereségessé tehetd ez a
fajta véllalati magatartas. (Porter-Linde, 1995; Hart
1997; Lovins és tsai 1999) Ezért a BSC kialakitott egy
olyan kornyezetet, ahol egy zold stratégia eredménye
megtapasztalhat6 és értékelhet6. A jaték eddigi fontos
jellemz6i megmaradtak, de atalakultak. Az atalakult
fébb jellemz6k, illetve a zold Uzleti jaték megvalo-
sitasi maédjait fogjuk a kovetkez részekben elemezni.

Rugalmassag, valtoztathatésag

Minden jaték generalasa el6tt a jatékvezetd lehe-
t6séget kap tetszés szerint paraméteregydittes kialaki-
tasara. Ez néhany alapelem rogzitésén kivil (négy
piac, maximum hét termék, hét gép és tiz vallalat) gya-
korlatilag teljes szabadsagot biztosit egy tetszés
szerinti ipardg szimulalasara. Valtoztathatok az él6-
munka-holtmunka arény, az arszinvonal, a hirdetés -
Sales Promotion - el@zetes piaci részesedés - mindség
- &r piachefolyasol6 tényezék silyai sth. El lehet latni
a vallalatot b&ven készpénzzel, hogy csak a stratégiara
koncentréaljon, de a haladoknak kevés készpénzt és

Az iparagak valasztasa, paraméterek meghatarozasa

mn

Network

¢ floppy

General | Production | Material | Equipment | Product development | Labour ~ Marketing j
Name Value Mm [Max
brate 80 80

» sumhour 200 100

(Explanation

mannum 300 1
offnum 100 20

1100 Starting number of manual workers
1000 Number of office workers

o

Select industry parameter file* MT'

From0.1.2.5.6

Csoport: 6 Vallalat: Készpénz 120 000 000
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180 Hourly rate of 1 workers (Euro/woikmg hour)
3Q@-Number of working hours in a period (in working hour)

120 000 000

alacsony piaci keresletet is szimuldlhatunk magas ka-
matlabakkal. Ezen kivll az egyes orszagok szamara
(Id. a kés6bbi tobbnyelv(iség-részt) kiillénbdz6 adokul-
csokat, illetve munkabér-jarulékokat hatérozhatunk
meg. Az 1. &bra részleteket mutat be a paraméterkép-
erny8h6l. El&szor lehet a mar el6zetesen létrehozott
iparagakbol valasztani, és azokat tovabb modositani.
Az éltalanos jellemz&kon keresztil a marketing-, mun-
kaerd sth. jellemz6kon lehet mddositani. (A jatékveze-
tének sz6ld részek nem nyelvesitettek.)

Fehérdoboz-elmélet

Machuca (1992) véleménye szerint magasabb szint(
megeértéshez vezet, ha a résztvevék megismerhetik a szi-
mulacio bels6 szerkezetét is, ezért a fehérdoboz-elme-
letet ebb6l a szempontbdl jobb megoldéasnak tartja. A
BSC két olyan terileten alkalmazza ezt a moédszert, ahol
kiemelt jelent6sége van a részletes modellismeretnek.
Egyik a szamviteli rendszer, a méasik a marketingmo-
dell. A 2. dbrén lathaté a megvaldsitds lényege: bar a
jaték alapvet6en adatbazis-orientalt, itt egy excel tipusu
spreadsheet-en vannak a modell elemei, hogy a szer-
keszt6lécen megjelend részletes informaciok hozzése-
gitsék a résztvevéket a ,,nyomon kovetéshez”, és igy az
alapoktol fel tudjak gongydliteni a rendszert. A szer-
kesztémezdben éppen az Osszes koltség Kkiszamitasa
lathat6, amely az értékesités kdzvetlen koltsége és az
Osszes kozvetett egyéb koltség dsszege. Ettél az alap-
kimutatastol jobbra talalhatok a részletek, amelyek ko-
z06tt a fels6 sorban lathaté gombok segitenek jobban el-
igazodni. A tobbi vallalat hasonld részletezettségl ada-
tai is nyomon kdvethetéek, ha a fels6
sor jobb oldalan 1év6 ,,Vallalat” mez6-
ben kivalasztjuk a megfelel6 vallalatot.
A piaci modell is teljes egészében ko-
= vethetd, hasonlé médon, mint a szam-
viteli modell. (3. abra) Jelenleg a szer-
keszt6 mez6ben a Sales Promotion (S
alaku gorbe) képlete lathatd, Excel ti-
pusd formuldban felirva. A fenti gom-
bok az egyes piacokon beliili részletek
gyorsabb nyomon kovetését teszik le-
het6vé. A jobb oldalon a négy piacot
lehet kivalasztani, mig az als6 részben a
véllalatokat, mivel itt is lathatok az
egyes vallalatok piaci részletei. igy a
vallalatok pontosan tudhatjak, hogy
miért annyi terméket értékesitettek, és a
versenytarsak miért erésebbek, illetve
gyengébbek.

1 édbra

JsJ*)

=
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A szamviteli részletek

2. abra A szimulacié ezen jellem-
z6je kilondsen a szaknyel-
vi tanuldshoz nyujt nagy

segitséget, mivel a szavak,

Mill t1 i
HOddlzs | Készpérz | Koltsagek Gépek | Ténylegeskimutatésj  Véllalat cp - , ,
B s kifejezések azonnal lekér-
A i B Dl ¢ e m__ i i i i dezhet6k egy masik nyel-

107 Eredménykimutatas
2 és készpénz ) . A A A
3 Osszes értékesités 657 836 767 Osszes értékesités Erték ktlen ktge Ven. A tObb nyeIVbOI kettOt
4 Ertékesités kozvetlen koltségé 232 507 964 657 836 767 232507 964 HA4 H H
5 Kozvetett és egyéb koltségek 299 201 199 El6z6 periodus 599 466 447 206 081 932 EI6z6 periddus ke“ leaIaSZtan| a nyEIVI
6 Osszes koltsé 531 709 163) Eladas 58 370 320 26 426 032 Osszes értékesités 4 A R 4
7 o Egyéb ériékesits 0 Erték ktlen kige reszben, es ajObb egergomb
8  Ad6zas és kamat eléttijovedelem 726 727 604 Gépek : z . ~
9 Fizetett kamat 38 729 945 Termék |eny0masava| cserélhetd a
0 — Aszllits o ;
1 Adézas elti jovedelem 87 397 655 6 Szllito kivalasztott két nyelV.
12 Fizetett ado 31 463 157 C szllito
13 D szillité
14 Adozas utanjovedelem 55 934 507 ESZZ:ZIIIIité
15 F szllitd ) )
16 Készpénz 79 554 972 ;i]rdelés ZO|d SZImU'éCI()
17
18 Készpénz <hitel 99 677 689 Irodai dolgozok s Laz , ,
| enerhne Nem dolgoz6 munkésok A jaték folyamén a részt-
20 Hitel 7 z 7 "
2 Részletek vevlk vésarolhatnak zold

NN
ARBR

Tobbnyelvl szimulacio

A BSG kétnyelv(i szimulacioja atalakult tobbnyel-
v(ivé. Ez azt jelenti, hogy egy Uj nyelvet két-harom Orai
forditassal fel lehet vinni a jatékba, tehat franciara, finn-
re, s6t még az Un. kétbajtos nyelvekre, mint orosz vagy
a kinai is le lehet forditani. A segitség-fajl maga a
kézikdnyv, amely ,,html” formatumban all rendelkezés-
re. Ahhoz, hogy a kézikdényv, azaz a segitség is idegen
nyelvii legyen, elég a kézikényvet leforditani, ez azon-
ban mar tobb mint két-harom 6rai munka. A 4. 4bra a
magyar-angol alkalmazasforditasi képerny6t mutatja.

Piaci el6rejelzések a Sales Promotion képletével

P —

Kamat

A dolgozék bére

Varhat6 bintetés
Elbocsétas és betanitas k

gépeket, fejleszthetnek zold
termékeket, amelyek meg-
hatdrozzak a véllalat zéld
imazsat. Az 5. abran lathato
egy olyan vallalat, amely 100%-ig z6ld gazdalkodéast
folytat, tehat csak zold gépet vasérol, és zold terméket
fejleszt. Ezen kivil egy vallalat vasarolhat, illetve fej-
leszthet olcso termékeket, amelyek kifejlesztési, ill. a
vasarlasi értéke alacsony, azonban intenziven hasznélja
a természeti kdrnyezet er6forrasait, ezért a vallalat ima-
zsa rossz. A z6ld és olcsé termékeken kivil hagyo-
manyos termékekkel is foglalkozhat a vallalat, amelyek
arfekvése a kett6 kozott helyezkedik el, és a tudomany
mai allasa szerinti élenjard technolégiat takar, valamint
a természeti kornyezetre vald hatassal nem foglalkozik.

A piac a z6ld iméazsnak megfelel6en jutalmazza a

véllalatot. 100%-os z6ld véllalat esetén a
: jutalom (alapértelmezés szerint, amely tet-

Py

szés szerint valtoztathato a jatékvezet6 al-

3. abr

& Eldrejelzés-részletek ™ M H H

Dontések j Fiiggvények | Biintetések j Silyok | EIGz6 periodus | Eredmények]

Vilhato eladasok

Q% #REL2650.17(14EXP( T(-6+11"El 26/505146])).0)

1 o] 1 P [ Q R 1
123
124 Flggvények
125 Al Hirdetés SP Mindség
126 0.7046860897 0:98825631931""* 0998019Q78! 0 9086089349
127 07046880897 09816843611 0.9933071491 0.9086CB9349
128 0 0 0 0
129 0 0 0 0
130 0 ] 0 ]
131 0 0 0 0
132 0 0 0 0
133 0 o 0 o.
134 o o 0 0
135 [ 0 0 0
136
137
138
139
140
141

<15 vai 1AJVé|| 2AVAI3 AAAAAAA/ LM 3
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Piaci részesedés

! tal) 25%-0s piach6viilés, amely azt jelenti,
hogy ennyivel nagyobb a kereslet a val-
lalat termékei irant. Ezt a vallalat kihasz-
nalhatja tobb termékkel, illetve magasabb
arral. Mivel ezek az adatok is a piaci el6-
rejelzés-részleteknél talalhatok, ezért meg-
figyelhet6 az 6sszes vallalat zold szintje,
és igy a vallalatok tanulmanyozhatjék a
z6ld stratégia megtérulését. A zold termé-
kek fejlesztése a legdragéabb, és relative
dragabb a z6ld gép vasarlasa is. A feladat
annak elddntése, hogy a nagyobb beruha-
zasi koltseg megtéril-e? (6. bra)

08180367398
0 8120444695
0

coooocoo
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Alkalmazasforditasi képerny6

Max. 100 % egyenként
Termelési id6
Ora/darab

Szazalékok

Hours/piece
Percentages
A termék fejlesztési koltsége
Egy termék anyagkoltsége

Olcso Cheap
Hagyomanyos Traditional
Zgld Green

New
Torol Remove

Megtartja a terméket?
Megtartja a médositast?
Kivonja a terméket?

Az irodai dolgozék szama

E terllet legkozelebbi tovébbfejlesztése az lesz,
amikor jelent6sebb fejlesztési koltség fejében a ter-
meléshez szlikséges id6 igen jelent&sen lerdvidiil, és a
nyersanyagszikséglet jelentésen lecsokken - a zoéld
termékek esetén. Ezzel azt a folyamatot fogjuk mo-
dellezni, amikor a kérnyezeti szempontok figyelembe
vételével teljesen Uj koncepcio alapjan fejlesztenek ki
olyan terméket, amely lényegesen magasabb szinvo-
nalon elégit ki hasonld sziikségletet (erre egy példa az
Un. hiperauto, amelyet a Rocky Mountain Institute fej-
lesztett ki [Lovins és tsai, 1999]), de szerencsére mar
sok példa van az ilyen tipusu fejlesztésekre. A hi-
vatkozott cikkben is tobb példat talalunk erre.

5. abra
A termelés z6ld szintje
Atermelés ,,zold” szintje (%)
0% 100%
100%
6. abra

A z06ld iméazs piaci részesedést ndvel6 szazalékos értéke,
és a véllalat z6ld szintje

Z6ld piac (%)i 25| 1 i(Sajét, egytthatés forrna)

Egyéb jellemz6k
A szimulacié ismertetésének befejezéseképpen

néhany olyan jellemz6t emlitiink, amelyek vélhetéen

megtalalhatok mas uzleti jatékokban is.

e Stratégiai vs. funkcionalis jaték. Annak ellenére,
hogy ez egy igazi funkcionalis jaték, stratégiakészi-
tés nélkil nem jatszhatd, mert hiaba ismerik ki a
résztvevOk a funkciondlis részleteket, nem gy6zhe-
tik le a versenytarsakat.

VEZETESTUDOMANY
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Max. 100 % each
Production time

Development costfor the product
Material costfor one product

Do you save the product?
Do you modify?
Remove the product?

I Number of office workers

4. abra o Gyakorlé mod vs. ver-
senylizemmod. Egy rész-
letes Utmutatd segit egy
példajatékon keresztll a
jaték elméleti alapjainak
megismerésében, gya-
korl6 modban. Ebben az
esetben a szamitogép
kreal két mesterséges
versenytarsat, akiket le
kell gy6zni harom do-
logban is: készpénz, pro-
fit és piaci részesedés.
Mindharom dologban

akkor siker(l legy6zni a versenytarsakat, ha a val-

lalat rendelkezik valamilyen szint( stratégiaval.

Ennek megfeleld szintli elsajatitasa utan kovetkez-

het az igazi versenytarsakkal vald versengés.

e ROvid vs. hossz( tavl oktatas. A jaték gy épul fel,

hogy a lényeges elemeket hamar el lehet sajatitani,
és ezaltal mar két, két és fél napos idétartamban is
jatszhatd. Erre példa a The British Council altal
szervezett két braziliai és egy Hong Kong-i jaték,
amelyeket 17-18 éves fiatalok szamara rendeztek.
Mivel azonban mélyebb ismereteket igényel ajaték
alaposabb tanulmanyozésa, ezért az egyetemi
oktatasban is hasznalhatd, ahol egy, illetve két sze-
meszteren keresztll is oktathatd. A masodik sze-
meszter altaldban a stratégiaalkotast, tébb stratégia
kiprébalasat foglalja magaban. Egy Ujabb alkal-
mazasi teriilet: a PTE Kézgazdasagtudomanyi Ka-
rén az elmalt évben elindult az elsd, 1ényegében
virtualis targy, ahol a résztvevék barmikor meg-
hozhatjak a dontéseiket a hét folyaman a szamito-
gépes halozat barmelyik gépén. Tényleges talalko-
zasra csak a szemeszter végén kerll sor, ahol a ja-
tékvezetbnek csak arrol kell meggy6z&dnie, hogy a
csapatok m(iden tagja részt vett a jatékban - mar
amennyiben ez egyaltalan lehetséges.

« Hagyomanyos elemek. A termelésben a résztvevék

tanulméanyozhatjak azokat a hagyomanyos mikro-
6kondémiai fogalmakat, mint hatar- és atlagtermelé-
kenység, valamint hatar- és atlagkoltség, fedezet-
szamitas. (7. abra)

BSC - els6 tapasztalatok

A BSC egy befejezett oktatasi évet tudhat maga
mdogott. Egy rovid kérddiv segitségével a kovetkezd
kérdesekre kaptunk vélaszt (a kerdéseket 1-t6l 5-ig
lehetett értékelni. Az egyes a legrosszabb, az 6tds a
legjobb.):
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Atlag- és hatarmutatok, valamint a termelési és koltségfiiggvények

1 A fehérdoboz-elmélet haszna. A fehérdoboz-elmé-
let, mely szerint lathaté a rendszer pontos miikddé-
se, mennyiben segitette el6 a vallalati, piaci folya-
matok jobb megértését?

2. Funkcionalis terlletek kozotti Osszefiiggés. Véle-
ménye szerint mennyire segitette el6 ez a jaték a
vallalat funkciondlis terlletei kozétti kapcsolat
jobb megértését?

3. Tudatosabb kdrnyezeti magatartas. Tudatosabb lett-
e a természeti kornyezettel kapcsolatos magatartasa
a jaték hatasara?

4. Kovetkeztetések a stratégiakra vonatkozdan. Vont-e
le kdvetkeztetéseket a zdld, a hagyomanyos és az
olcso stratégia hatasaira?

5. Kifizet6d6 zold stratégia. Véleménye szerint kifize-
t6d6-e zold stratégiat kovetni? (Ez a jatékra vonat-
kozott.)

6. Kovetne-e zold stratégiat? Kovetne-e zold stratégiat
a gyakorlati életben akkor is, ha nem kifizet6d&?

A PTE Kozgazdasagtudomanyi Karanak hallgatdi
kozil (két félév utan) 29, a Szegedi Gazdalkodas-
tudomanyi Kar hallgatoi kozil (egy félév) 17 hallgatét
kérdeztink meg. Mindnyajan negyed-6téd évesek. Az
eredmények a 5. tablazatban lathatdk.

Az 1-es kérdés elemzésekor kitlinik, hogy akik job-
ban ismerik a jatékot, azok a jaték részletei utan is ér-
dekl6dtek, és nyilvan tobbet profitaltak bel6le, mint
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7. abra tarsaik. A 2-es kérdésnél
inkabb az id6 hossza a meg-
hataroz6, hogy ki mennyit
jatszott a jatékkal. A 3-as és
a 4-es kérdésnél a legszem-
bet{in6bb az id6 hossza, mi-
vel ha tovabb jatsszék a
jatékot, tobbet foglalkoz-
nak vele, tudatosabbd valik
a kérdes, és tobb kovetkez-
tetést is le tudnak vonni be-
I6le. Az 5-0s és a 6-0s kér-
dés tulajdonképpen egyfor-
ma eredményeket hozott.
Talan a legmeglepébb ered-
mény az volt, hogy - bar a
jatékra koncentraltak - a
z6ld stratégiat kifizet6dg-
nek talaltdk. Ez azért meg-
lepd, mert rovid tavon nyil-
vanval6an az olcsé straté-
gia téril meg a jaték folya-
man is, mint a gyakorlati

életben altalaban, és hosszabb tavon érvényesil a zold

stratégia jobban. A hat kérdésbdl kidertl, hogy a kdzgaz-
daszoktdl viszonylag tavol all az altruista magatartas,

5. tablazat
BSC, az elsé eredmények
1 Fehérdoboz-elmélet haszna 3.96 4.60
2. Funkcionalis terlletek kozotti 6sszefluiggés 3.70 4.25
3. Tudatosabb kdrnyezeti magatartas 2.62 3.80
4. Kovetkeztetések a stratégidra vonatkoztatva  3.81 4.40
5. Kifizet6dd zold stratégia 419 4.20
6. Kovetne-e z06ld stratégiat? 2.63 2.67

Arra a kérdésre, hogy mely készségek fejlesztésehez
jarult hozza ez a jaték, a kovetkez6 valaszok sziilettek:
dontéshozatal (kiemelked6 aranyban), csoportmunka,
adatelemzés, helyzetértékelés, el6re tervezés.

* % %

A szimulécié tovabbfejlesztésénél a fenntarthatd
fejlédéshez szilkséges stratégiai és funkcionalis terii-
leteket tartjuk szem el6tt. A stratégiai teriileten a szak-
irodalomb6l mar egyértelmlen kibontakoz6 iranyza-
tokat fogjuk beépiteni a termékfejlesztés - gépvasarlas-
piaci értékelés kapcsolatrendszerén keresztiil. A funk-
cionalis terlileteken pedig az egyes teriiletek jelenlegi,
mar alkalmazasban 1év6 funkcionalis elemeit épitjiik be,
mint pl. az 6ko-mérleg a szdmviteli rendszerben.
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A SZAKKONYKIADOK UJDONSAGAI
KJIK-KERSZOV KIADO

Hovanyi Gabor
Menedzsmentmeditacidok

A konyv a szerz6 sokéves oktatasi tapasztalatainak és széles korli nemzetkdzi menedzsmentismereteinek kilonleges és sikeres 6tvozése.
A konyv els6 részében val6sdgalapl vallalati esettanulmanyok sorakoznak a menedzsment legkiilonb6z6bb problémait érzékeltetd jatékos
helyzetekkel és torténetekkel. A tanulméanyok végén az olvasoét kérdések 0sztdonzik a meditélasra.

A kényv masodik része a kérdések megvalaszoladsédhoz vezetési modelleket és folyamatabrakat mutat be, amelyeket az olvasé tovabbfejleszt-
het. A szerz6 biztatja is a meditalé't, hogy jegyezze be Otleteit a modellek és folyamatabrak oldalaira!

A harmadik rész pedig mindegyik esettanulmany feldolgozasahoz kozol egy-egy szempontgydjteményt.

Charles M. Farkas és Philippe De Backer
Szuletett vezet6k: Az 6t legsikeresebb vezetdi stratégia

Coca Cola, Goldman Sachs, Mitsubishi, Gillette, Canon: a szamitégépektdl a bankvildgon at a szérakoztatdiparig, néhany név az uzleti vilagbol.
Dollarok milliardjait forgatjaAk meg minden évben. Minden vallalat mogott ott egy vezérigazgatd, aki tizmillio dollart keres évente, hogy
mindezt feliigyelje. Kik ezek az emberek? Milyen tevékenységek toltik ki idejuket? Hova tlinnek el napokra? Kivel talalkoznak? Mire figyelnek
oda? A szerz6k bejartak Eszak-Amerikat, Eurépat és Japéant, hogy 163 multinacionalis, koztik szamos diverzifikalt nagyvallalat vezetgjével
készitsenek interjut. A legtobb esetben a CEO-k &szintén, a lényegre ravilagitva elelmezték tevékenységeiket.

A szerz6k bemutatjak az altaluk felfedezett 6t kulénb6z6 vezetési megkdzelitést is.

AULA KIADO

Gary J. Miller
Menedzserdilemmak: A hierarchia politikai gazdasagtana

A szerz6 gondolatgazdag kdnyve sikeresen 0tvOzi a pszicholégia, a szociolégia és a politikatudoméany modern vallalatiranyitassal kapcsolatos
megallapitasait és a szervezeti gazdasagtan legtjabb eredményeit. A szerzé elméleti igényességgel tarja fel a vallalatvezetés informéciés prob-
léméakbdl és csoportos munkavégzéshdl fakadd, megkerulhetetlen dilemmait. A modern kézgazdasagtan eszkoztaranak segitségével értelmezi
Gjra a szervezeti kultGra, az elkotelezettség és a kooperacié nehezen megragadhaté jelenségeit. A kdnyv valés példakkal gazdagon illusztréalt
tézise szerint a vallalatok, amelyek menedzserei beosztottjaikat egytttm(ikodésre és sz(ikén vett 6nérdekilk meghaladasara tudjak 6szténdzni,
jelentés elényre tehetnek szert versenytarsaikkal szemben. A kotet az Aula Kiadé és a Széchenyi Istvdn Szakkollégium kdzds gondozasdban
jelent meg.

Szabé Katalin —Kocsis Eva
Digitalis paradicsom vagy falanszter? (A személyes tdmegtermelés)

A rendszervaltas euféridja és viszontagsagai elfedtek eléttiink egy masik rendszervaltast, amely pedig az életiinket forditja ki a sarkaib6l. A
stechnolégiai rendszervaltds" soran Ford fut6szalagja Toyota szamit6géppel integrélt gyartasi rendszerének adja at a helyét, s a tomegter-
mékek helyett személyre szabott termékek gordiilnek le a gyartésorokrol. A fejlett orszagokban egyetlen hajszalunk alapjan személyre szabott
multivitamint vasarolhatunk, cipénket és farmeriinket okos gépek igazitjak testiinkhoz. Az eladdk torekvéseinek célpontja épp ezért ma egyre
kevésbéa tomeg, az atlag, segyre inkdbb az egyes ember. A vilaghalé lehetévé teszi, hogy a cégek kdzvetlen parbeszédet folytassanak minden
egyes vevdjiikkel, megismerjék kivansagaikat és valaszoljanak rajuk. Ujabban azonban nemcsak a farmert vagy a kényvet, hanem azok arat
is —dinamikus éarazassal —egyéneknek szabjak, specialis arazasi és alkudozasi szoftverekkel. A digitalis paradicsom vagy a szamitégépekkel
benépesitett falanszter felé haladunk?
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golt BIS mikddési szabalyaival és
tevékenységi kdrével is megismer-
kedhetnek az érdekl6ddk. Az Eu-
ropai Unio kapujaban all6 Magyar-
orszag pénziigyi szakemberei és
érdeklédd Gjsagolvasdi szamara is
kiemelkedd fontossaggal bir a ma
még nemzetkdzi, de reményeink
szerint hamarosan ,,kvazi-belfoldi”
intézménnyé valé Eurdpai Koz-
ponti Bank, amely szintén részle-
tes bemutatésra kerll a kotetben.

Magyarorszdg EU-tagsdga a
magyar pénzigyi szektor szamara
az egységes eurdpai szabalyozas
atvételének kotelezettségét jelenti,
igy kulénoésen hasznos az EU
irdnyelveivel és szabalyaival valo
mihamarabbi megismerkedés. A
kotet a jelenlegi magyar szabalyo-
zast is részletesen ismerteti, kiilon
kitérve a hitelintézetek, a t6kepia-
cok és ajelzaloghitelezés szabalyo-
zasara, illetve az EU direktivéival
val6 6sszhangra és a még héatralevd
feladatokra.

A pénzigyi tevékenységek vi-
lagszerte tapasztalhatd &sszefono-
dasa Magyarorszagon sem maradt
el, igy 2000 aprilisa 6ta az addig
megosztott felligyeleti rendszert
egyseges egészbe foglaltdk a tor-
vényhozok. Az igy létrejoétt Pénz-
tigyi Szervezetek Allami Feliigye-
lete (PSZAF) a magyar pénziigyi
szféra tan legfontosabb aktorava
lépett el6, a bankok, biztositok,
nyugdijpénztarak és egyéb pénz-
Ugyi intézmények mindennapi éle-
tének elsédleges alakitojava valt. A
Bankszabalyozas cimi kotet indo-
koltan szan egy kilon fejezetet a
PSZAF tevékenységének, illetve a
vele kapcsolatosan varhaté valto-
zasok bemutatéasara.

Minden Kkétséget kizrdéan Ma-
gyarorszagon is a gazdasagpolitika
egyik legfontosabb intézménye a
monetaris iranyitast végzé jegy-
bank. A szerzk részletesen bemu-
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tatjak a vilag tobbi kézponti bank-
jahoz hasonléan specialis kdrnye-
zetben tevékenyked6 Magyar
Nemzeti Bank (MNB) torténetét,
monetaris politikajat és szabalyo-
zési tevékenységét. A kotet egyik
nagy elénye, hogy az MNB-r6l
sz0l6 fejezet nagy teret szentel a
monetéris politikdban az utébbi
években lezajlott valtozasoknak,
ezéltal a malt tanllsdgos tanul-
manyozasa helyett a jelenlegi sza-
balyozds és gyakorlat keril el6-
térbe. A szerz8k bemutatjak a ma is
a politikai és szakért6i vitdk ke-
reszttiizében A&ll6 savszélesités
makrogazdasagi - inflacios és ver-
senyképességi - hatasait, a deviza-
liberalizaciot és jegybank el6tt allo,
az eur6 minél gyorsabb bevezetését
lehet6vé tevd feladatokat.

A magyar pénzigyi rendszer
szabalyozasi kornyezetében leg-
utébb a tavaly szeptemberben elko-
vetett terrorcselekmények és a
nemzetkdzi terrorizmus el6térbe
kerlilése miatt politikai tartalom-
mal telit6dott pénzmosas elleni
kiizdelem idézett el jelentds valto-
zasokat. A biincselekményekbdl
szarmaz6 pénz bankrendszerbe vi-
telének megakadalyozasa szamos,
a mindennapi életben is érezhet6
bankszabalyozasi és hatdsagi intéz-
kedést igényelt, amelyeket szintén
sorra vesznek a kotet szerz6i. Ako-
tet a magyar bankrendszer XXI.
szazadi kihivasait és varhaté valto-
zasait is bemutatja.

A Nyugat-Magyarorszagi
Egyetem oktatoinak sikerilt a sza-
balyozas bonyolult jogi nyelvezetét
mindenki szamara érthetévé tenni,
a sokszor nehezen kovethet6 joga-
szi megfogalmazast lényegretd-
ren, egyszer(ien, de ugyanakkor
precizen dsszefoglalni.

A konyv tartalmanak min6ségét
a konyv szerz6i - a Nyugat-Ma-
gyarorszagi Egyetem Pénziigytan-

Szamvitel-Statisztika Intézetének
oktat6i és kulsd statusu elGadoi,
azaz Dr. Huszti Ernd professzor,
Dr. Lentner Csaba intézetigazgato,
Seregdi L&szld, a Pénziigyi Szer-
vezetek Allami Feliigyeletének
f6osztalyvezet6je és Tarpataki Ja-
nos, a Magyar Allamkincstar volt
f6osztalyvezt6je - fémijelzik, akik-
nek kordbbi elméleti és gyakorlati
tevékenysége komoly szakmai elis-
merést és sikereket hozott. A kozel
450 oldalas ,,Bankszabalyozas” ci-
m( konyv szakkodnyvként, illetve
egyetemi tankdnyvként egyarant
ajanlhat6, és a bankszakma irant
érdeklddék is hasznosan forgathat-
jak, hiszen véltoz6 vildgunkban -
mint a konyv szerkeszt6je fogal-
maz - ,,...masok lettek a pénz- és
t6kepiaci mikodési feltételek, ma-
sok lettek maguk a pénziigyi folya-
matok is, - megvaltozott a bank- és
t6kepiaci szabalyozas, és a jegy-
banki el6irasok is modosultak az
elmult években”.

Kolozsi Pal Péter

NYIKOS Laszlé
KOZPENZEK

ELLENORZESE
|—H.

Perfekt Gazdaséagi Tanacsadd és
Oktaté Rt., Budapest, 2002

Az adofizetének, az allampol-
garnak torvényes joga annak isme-
rete, hogy mi torténik a pénzével, a
kdzpénzekkel gazdalkodoknak pe-
dig alkotményos kotelessége tevé-
kenységérdl beszamolnia. Magyar-
orszagon napjainkban sokat foglal-
koznak a kdzvagyonnal - az addfi-
zet6k pénzével - vald gazdalkodas
kérdéseivel, a pazarlasok és a visz-
szaélések megsziintetésével. Ha-
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zankban a kdzpénzek torvényes és
hatékony felhasznalasanak ellenér-
zése az Allami Szamvevészék el-
sOdleges feladata. Ez az intézmény
rendelkezik azokkal a képességek-
kel és eszkdzokkel, amelyek a koz-
pénzek, a kdzvagyon felhasznalasa
szabalyszer(iségének és teljesitmé-
nyének szakszer(i ellenérzéséhez
szilkségesek. Az Allami Szamve-
vOszék vezet§ munkatéarsai &ltal
készitett kétkotetes Osszedllitas a
rendszeres ellendrzések soran szer-
zett tapasztalatok mellett a pénz-
tgyi ellen6rzés nemzetkdzi gya-
korlatat, az ellen6rzések tartalmét
Nélkilozhetetlen munkaeszkdze a
kdnyvvizsgaldknak, pénzigyi revi-
zoroknak, az Aallami szervezetek,
intézmények gazdalkodassal fog-
lalkozd vezet6inek, munkatérsai-
nak, sét az egyetemi és féiskolai
oktatoknak, hallgatoknak is.

Az els6 kotet szerzbje (Nyikos
Laszld) el6szor a fuggetlen magyar
pénzigyi ellendrzés kialakuldsédnak
torténelmi multjat tekinti &. Be-
szdmol a mult évszazad masodik
felének népi-allami ellendrzéseirdl
is. Ismerteti az Allami Szamvev6-
szék létrejottének korilményeit, fe-
ladatait és vezetési modelljét, véle-
ményezési, ellenjegyzési jogkoreét,
az allami szamviteli rend betarta-
sanak figyelemmel kisérését, to-
vabbfejlesztését. A tovéabbiakban
képet kapunk a pénziigyi-gazdasa-
gi ellen6rzés alapfogalmairdl, ha-
zai szabéalyozasarol, a szakiroda-
lomban leirt mddszereir6l, rendsze-
rének tagolasarol (szamvevészéki'-"
ellenérzés, feliigyel6bizottsagi és
bels6 ellen6rzés).

A pénziigyi ellen6rzés nemzet-
koézi gyakorlata keretében megis-
merjik a kdnyvvizsgalok nemzet-
kozi szOvetségének (International
Federation of Accountants - IFAC)
szervezetét, tevékenységét, stan-
dardjait, a kozpénzek nemzetkozi
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ellen6rzésének az elveit, koztik
azokat, amelyeket a Limai Nyilat-
kozatban fogadtak el. Sz6 van a
legfébb pénziigyi ellendrzési intéz-
mények nemzetkdzi szervezete
(International Organisations of
SAIS - INTOSAI) megalakulasa-
nak kortilményeirdl, standardjairdl,
az elvart gondossag kritériumairol
és a hozza kapcsol6dd eurdpai
irdnyelvekrél is. Olvashatunk a
standardokban leirt elemzési mod-
szerekrdl, a szikséges bizonyité-
kokrol, a mas ellen6rok és szak-
ért6k munkajanak felhasznalasaral,
a dokumentaciorol, a jelentéskészi-
tésrél és a mindséghiztositasral.
Sz6 van az Eurdpai Uni6 szamve-
vBszékének miikodésérdl, ellendr-
zesérol, kalonboz6 ellendrzési fo-
rumairél, modellekrdl is.

A kozpénzek magyarorszagi el-
len6rzése targyaldsanél a szamve-
v6széki ellenbrzésnek az elmalt 12
évi mikodéseét ismerjuk meg. A
szerz6 foglalkozik az Allami
Szadmvevdszék figgetlenségének
biztositékaival, hatés- és felelgssé-
gi korével, az elvarhat6 gondossag-
gal, az ellendrzések megtervezésé-
vel. Bemutatja a pénzligyi besza-
molok készitésének, a jelentéské-
szitésnek madszereit, sz6l a ma-
gan-konyvvizsgalat szerepérdl, a
korméanyzati ellen6rzés keretében
pedig a felligyeleti és a kincstari el-
len6rzésrél is a vonatkoz6 tevé-
kenységek leirasaval. Végll az els6
kotetben a hazai magasszintli ko-
vetelményekrél (,,EU-konform”™),
az ezekkel kapcsolatban elvégzen-
d6é tennivalokrol olvashatunk. A
Fuggelékek a targyaltakhoz kap-
csolddo szabalyokat, hatarozatokat
tartalmazzak.

A masodik kotet (szerzétarsak
Bodonyi Miklds, Malatinszkyné
Lovas Irén és Markus Gabor) tu-
lajdonképpen ellendrzési kézikonyv.
A pénzigyi ellenérzés ,technol6-
gidja” keretében megismertetnek a

szamviteli és a belsé ellendrzési
rendszerrel, a Iényegességnek meg-
hatarozasaval az ellen6rzésben, az
ellenérzési kockazatokkal, az el-
len6rzés megtervezésével. A szer-
z6k a tovabbiakban a bizonyité-
koknak a helyszini ellenérzésben
betdltott szerepét, majd az alapvetd
vizsgélati eljardsokat, a mindsité
vélemény kialakitasat és a jelentés-
készités tartalmi kovetelményeit
mutatjak be.

A teljesitményellendrzések azt
tarjak fel, hogy arendelkezésre allo
pénzeszkdzoket és erdforrdsokat
gondosan és megfelel§ hatasfokkal
hasznaltak-e fel. Sz6 van itt a gaz-
dasdgossdg, a hatékonysadg, az
eredményesség  ellenérzésének
modszereirél, a teljesitménymuta-
tok és az informéacids rendszer Ki-
alakitasarol. A teljesitményellendr-
zés folyamataba a megtervezés, az
el6készités, a bizonyitékok &ssze-
gy(ijtése, a jelentés készitése és az
ellenérzés mindségének biztositasa
tartozik. Az adatgy(jtési modsze-
rek a mintavétel, az dsszehasonlito
értékelés (benchmarking), a kérdé-
ives felmérés, az interju stb., az in-
forméacidelemzés mddszerei pedig
a kockazatértékelés, a koltség-ha-
szon- és koltséghatékonysagelem-
zés sth. lehetnek.

Veégll az Eurdpai Unio pénzigyi
alapjait, a tamogatasok ellen6rzésé-
nek tapasztalatait mutatja be a ma-
sodik kotet. Hazénk a kilencvenes
évek eleje Ota részesil Eurdpai
Unids fejlesztési tdmogatashan: en-
nek intézményes kereteit a PHARE-
program biztositja, megismerjik a
tamogatas ellen6rzésének eljarasi
szabalyait. A SAPARD-tamogatasok
feltételeirdl, iranyelveirdl részletes
tajékoztatast taldlunk a konyvben
épplgy, mint az ide kapcsolddo
specialis ellendrzési szabalyokrél, a
szamvevdszeki feladatokrol is.

R. /.
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KONYVISMERTETES

MAGYAR
TUDOMANYTAR

1. kétet: Fold, viz, levegd
2. kotet: Taj, telepulés, régio

MTA Téarsadalomkutaté Kézpont +
Kossuth Kiadd, 2002

Csak az a miénk, amit igazén jol is-
meriink, aminek a leikébe is bele tudunk
latni. Ahhoz, hogy valdban itthon érez-
hessiik magunkat e honban, nélkiilézhe-
tetlen - bar 6nmagéban még messze nem
elegend6 -, hogy ismerjik annak f§ vo-
nasait, jellemzéit.

Sem szellemi munkéat végezni, sem
éIni nem tudunk hatékonyan olyan or-
szagban, amelyet nem ismeriink. Kulo-
nosképpen nem lehet céget vezetni, vagy
fejleszt6 munkat iranyitani/végezni. A
cégek minden tevékenysége mélyen be-
agyazodik abba a gazdasagi-m(szaki-
intézményi-tarsadalmi kornyezetbe,
amelybdl a termelési tényez6ket veszik,
amelynek a termékeiket és szolgaltata-
saikat eladjak, s amelyben mindkét téren
masokkal versenyeznek. Jellegzetes pél-
dak erre, hogy nem lehet kiskereske-
delmi  marketingstratégiat késziteni
olyan tertletre, amelynek nem ismerjuk
telepiilésszerkezetét vagy demografiai
jellemzéit, valamint a természetfoldrajzi
adottsagok alapos ismerete nélkiill6zhe-
tetlen az ,életlizletagak” (egészségmeg-
Grzés, rekredcio, turisztika stb.) iranti ke-
reslet ndvekedésében rejlé lehetdségek
kiaknézasahoz.

A fejlesztéssel foglalkozé szakember
sem lehet szakbarbar. Barmilyen jol, s6t
mesterien ért a szakterilethez, amelyen a
munkajat végzi, amelyhez a létrehozni
szandékozott Uj fejlesztési eredmények
tartoznak majd, ez 6nmagaban sohasem
elegendé. Barmit is fejlesztiink, legyen
az akar termel6eszkdz, eljarés, fogyasz-
tasi cikk vagy éppen valamilyen szolgal-
tatds, a munka sikerének mindig nélki-
lozhetetlen feltétele, hogy a létrehozott
dolog jol illeszkedjék a gazdasagi - és
szélesebb értelemben a tarsadalmi - kor-
nyezetbe, amelyben m(ikédnie kell. Eh-
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hez természetesen ismerniink kell ezt a
kornyezetet.

Ha azt keressiik, hogy hol érdemes
céget alapitani, tUzemet nyitni minden
logisztikai mérlegelés és tervezés egyik
f6 tényezbje a gazdasagfoldrajzi adottsa-
goknak, s kiulondésen a telepiilések jel-
lemz8inek ismerete.

Az orszag alapos ismerete tehat
messze nem csupan érzelem és koét6dés
kérdése, hanem elsérangl gazdasagi kér-
dés is. A tevékenységek tervezéséhez,
végrehajtasahoz, az er6forrasokkal vald
gazdalkodas optimalizalasahoz képet
kell tudnunk alkotni a természet- és gaz-
dasagféldrajzi viszonyokrol és sajatossa-
gokrél, a gazdasagrél, a tarsadalmi be-
rendezkedésrél, a kultararél és nem utol-
s6 sorban a hagyomanyokrél. Mindez
hatalmas tuddsanyag ismeretét kdveteli
meg. Esszeri kompromisszum, hogy
ami nincs ebbdl a fejinkben, legaldbb
legyen a keziink tigyében. Ehhez kinal
kiemelked6en értékes segitséget, hatal-
mas tudasanyagot a Kossuth Kiad6 Ma-
gyar tudomanytar cimd, hét kotetre ter-
vezett sorozata, amelynek most jelent
meg a masodik kotete. (A kiadd nemrég
zarult hatkotetes sorozata, a Magyar
Kdédex ugyanezt adta a honfoglalast6l a
napjainkig ivel6 muivel&déstérténetiink
és é&ltalaban a torténelmink tekinteté-
ben.) Ahogy a sorozat bevezetje va-
zolja, a kotetekben a hazai tudoméanyos
élet jeles személyiségei adnak részletes
attekintést arrél, hogy a kutatdsok leg-
frissebb 4allasa szerint milyen ismere-
teket halmoztak fel a szaktudoméanyok az
ezredforduld6 Magyarorszagarél - amibe
természetesen szintigy beletartozik
mindaz, ,,mit raraktak a szazadok”. A
m(vet életre hivé szandéknak és a soro-
zat szellemi és tudasbéli értékének jel-
lemzésére érdemes idézni az MTA Tar-
sadalomkutaté Kozpont és a Kossuth
Kiadé ajanlé soraibdl, amelyek egyben a
sorozat f@szerkeszt6jének, Glatz Ferenc
akadémikusnak a szavai: ,,Nemes szén-
dék szillte a sorozatot. Osszefoglalni is-
mereteinket a magyarsag és a vele egy
allamban él6 népek szallasteriiletének
természeti és tarsadalmi viszonyair6l: a
foldrél, a leveg6rél, a vizr6l, a tajrdl, a
novény- és allatvilagrol, a torténelemrél,
a szokasrendszerekr6l, a telepulési rend-

rél, a gazdalkodasrdl és a kultarardl.” A
felsorakoztatott ismeretek hatalmas to-
megét pedig jél mutatja, hogy a nagy-
alaki kotetek egyenként tobb mint 6t-
szaz oldal terjedelmiek.

A mi az ismeretterjesztés legkomo-
lyabb valfajaba tartozik. A tudomanyos
el6adas alapossagaval és targyilagossa-
gaval, igen komoly szakmai eszkoztarral
sorakoztatja fel az adatokat és infor-
méaciokat. Ugyanakkor az itt sorakoz6
tanulmanyok a mi(velt nagyk0zonség
szamara késziltek, tehat az alkotok
szandéka szerint ugy mutatjak be tudo-
méanyos elmélyiltséggel és igényesség-
gel a targyukat, hogy azt a jo alapm(-
veltséggel bird kivilallo is kovetni és
érteni tudja. EI6adasmaédja vilagos, de a
mondanivalé megkdveteli a teljes figyel-
minket. A megértést a magyarazatok
mellett sok j6 abra, térkép, tablazat, mg-
holdas felvétel, valamint fénykép is se-
giti. (Bar a fényképek mindsége olykor
elmarad a kotet szépségétdl és igényes-
seégétl.) A kotetek kézikdnyvként is
szolgalnak: célzottan tudjuk kikeresni az
éppen sziikséges informacidkat - ezért is
érdemel kiemelést a kotet jo attekinthe-
tésége, kilonésen a mutatok rendszere,
amelyek jol segitik, hogy kdnnyen meg-
taldljuk a bennilnket éppen érdekl6 té-
méakhoz tartozé részeket.

Az els6 kotet a természetfoldrajzi
adottsagokat tekinti at: a geolégiai viszo-
nyokat, a geomorfoldgiai tajakat, a le-
veg6kornyezetet, a felszini és felszin
alatti vizeket, a geol6giai er6- és ve-
szélyforrasokat. Nagyobb fejezet szol a
gazdasagfoldrajzi adottsagokrol is. A
méasodik kotet azokat a térbeli kornye-
zeteket, kereteket mutatja be, amelyek
kozott a magyar tarsadalom él, gazdal-
kodik, mikddik. A tajat, amely a téarsa-
dalom természeti, foldrajzi kdrnyezetét
adja, s amely egyrészt targya a tarsa-
dalom sziikségleteinek és torekvéseinek,
masrészt a maga adottsagaival befolya-
solja annak m(ikodését, fejl6dését. A te-
lepllés a kovetkezd keret, amelyben az
élet él, munkalkodik, fejlédik. A régio
pedig ma kozismert varazsszé: a gazda-
sag, a fejlédés Uj kerete, amelynek az
Eurdpai Unidéba valé beilleszkedés ro-
hamosan névekvd jelentéséget ad.

Osman Péter

VEZETESTUDOMANY
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