IGAZGATASELMELET ES ELLENORZES

Formalis és informalis viszonyok a gazdasagi

*

RENDSZEREKBEN ES A GAZDASAGI SZERVEZETEKBEN

A szerz8 dolgozataban attekinti az igazgataselmélet (vezetés- és szervezéstudomany) eredetét, iranyzatait,
és utal a diszciplina ellenérzési vonatkozasara. Vizsgalatai eredményeképpen az ellen6rzés elméleti és
gyakorlati vonatkozasaban von le néhany kovetkeztetéseket, és javaslatot tesz a hazai ellenérzési rendszer

korszerdUsitésével kapcsolatosan.

Nyelviink nem tesz tartalmi kilonbséget az iranyitani,
vezetni, igazgatni (korméanyozni) fénévi igenevek ko-
z0tt. E kifejezéseket a hétkdznapi életben épp gy,
mint a szakirodalomban szinonimakként, esetenként
eltéré tartalommal is hasznaljdk. Napjainkban rene-
szanszukat élik az olyan angol kifejezések, mint a ma-
nagement, monitoring, controlling). Utébbinak
példaul az angolban t6bb jelentése is lehet.1Jelenthet
ellendrzést is, de a kontextustol fligg, hogy valdban azt
jelenti-e, amit magyarul az ellenérzés. Vezetéstudo-
many, szervezéstudomany, igazgatastudomany, szer-
vezéselmélet, irdnyitaselmélet, igazgataselmeélet: ki
tudna szamba venni, hogy a szaktudomanyok mvel6i
(oktatok, gyakorlati szakemberek) hanyféle megneve-
zéssel illetik 1ényegében ugyanazt.

Minden tudomanynak, diszciplinanak (szakmanak)
egyik 6 célja (sajatossaga), hogy megteremtse (meg-
teremti) sajat fogalomrendszerét. Hétkdznapi példak-
kal élve: vajon k6m(ivesnek nevezhet6-e az a hazépité,
aki nem tudja, mi a mér6on vagy a vakolokanal, nem
ismeri a malter adalékanyagainak aranyait, nem tudja
megkilonbdztetni egymastol a féfal és a valaszfal épi-
tésére szolgalo téglat? Asztalos-e az, aki nem tudja, mi
a kulénbség a gyalulas és a vésés, a redény és a spa-
letta kozo6tt? Belgyogydsznak mondandnk-e azt az
orvost, aki vérnyomasmérés és laborvizsgalat nélkdl
diagnosztizal, és ir fel gydgyszereket?

Az ellen6rzést (a pénziigyi ellendrzést) az Eurdpai
Unidban (EU) szakmaként mvelik. Tanithatd, megta-
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nulhat6 szakmaként. Ehhez az ismeretek rendszerezé-
sére, a terminoldgia kialakitasara (vagyis tudomanyos
igény( tevékenységre) és a terminus technicus-ok
egyezményes értelmezésére (vagyis egyértelmii gya-
korlati hasznalatukra) van sziikség. A pénziigyi ellen6r-
z6és (a kozpénzek ellenbrzése, a szamvevdszéki ellenér-
zes) fejlettségének szinvonala jelent8s mértékben azzal
mérhet6, mennyire hasznal egységesen értelmezett,
pontosan definialt kategdridkat. Na&lunk még nem
alakult ki a state audit (die Kontrolle der Staatsfinan-
zen) megfelel6je. Egyes egyetemek az ellendrzési
(pénziigyi ellendrzési) ismereteket a szamvitel, masok a
jog (szdmviteli jog), megint masok a vezetés- vagy
szervezéstudomany hatokdrébe soroljak, de a fels6okta-
tasi intézmények tobbségében o6nall6é diszciplinaként
nem is oktatjak. (Hasonl6 a helyzet a 90-es évek ma-
sodik felében ,,divatba jott” controlling-gal is.)

Dolgozatunk - cimében jelzett - problematikaja a
Magyar Tudomanyos Akadémia (MTA) tudomanyos
osztalyai kozill a IX. (Gazdasag- és jogtudomanyi) osz-
taly tobb bizottsdganak is kompetenciakdrébe tartozik.
Az Allam- és Jogtudomanyi Bizottsagnak vagy a Ve-
zetés- és Szervezéstudomanyi Bizottsdgnak egyarént
lehet réla mondanivalgja, témank szempontjabdl azon-
ban els6sorban mégiscsak a Kozigazgatas-tudomanyi
Bizottsagot tekinthetjik a legilletékesebbnek.2

E dolgozatnak nem célja, hogy a targyaval kapcso-
latos kutatasi eredményeket, a tobbé-kevésbé megki-
I6nbdztethetd iranyzatokat, egymastél eltér6é felfoga-
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sokat részleteiben ismertesse, vagy azokkal vitdzzon.
Erémet meghaladd vallalkozas volna az is, hogy meg-
kiséreljem megadni a tanulmanyban leggyakrabban
hasznalt szakkifejezések definiciéit, hiszen ezt a fe-
ladatot a szaktudomany (az ellenérzési szakirodalom)
is csak hosszabb id6 alatt tudja majd megoldani.3 Nem
kertilhet6 el azonban, hogy az el6fordulé kulcskife-
jezéseket elhataroljuk masfajta értelmezésuktdl.
Alapkérdésunk: ha az ellenérzést, kdzelebbrél a pénz-
tgyi ellendrzést (még kozelebbrél: a kdzpénzek
ellen6rzését) tudomanyos igényességgel szeretnénk
mivelni (,,médszertanokat” akarunk kidolgozni), ta-
nithatd, megtanulhatd, majd a gyakorlatban alkalmaz-
haté ismereteket akarunk szerezni, ahhoz mely ,,anya”
vagy szaktudomanyhoz (diszciplinahoz) fordulhatunk
segitségért? Szogezzik le mar most: az ellen6rzésrél
(a pénzigyi ellendrzésrél) tobb tudomanyagnak is van
mondanival6ja, aminek oka a (pénzlgyi) ellen6rzés
interdiszciplinaris természete (1. &bra).

1. bra

Az ellenérzés interdiszciplinaris természete

ELLENORZES
pénzigyi ellendrzés
kdzpénzek ellenbrzése
szdmvev(Oszéki ellendrzés
atfogo ellendrzés

Az ellendrzést egyetlen szakma (tudomany) sem
nélkuldzheti, de tudatosan (meg persze a hozzéértés
hidnya miatt) nem foglalkozunk a tovabbiakban az
ellenérzésnek a természettudomanyos (miiszaki tudo-
manyok, orvostudomanyok stbh.) vonatkozésaival. Fi-
gyelmiinket a tdrsadalomtudomanyokra, azokon belil
is a cimben jelzett igazgataselméletre, kdzigazgatas-
tudomanyra, illet6leg annak ellen6rzési vonatkoza-
saira forditjuk. Az elmélet és a tudoméany fogalmat szi-
noniméakként haszndlom. El6bbin rendszerezett tudast,
fogalmi rendszert értek (tedria). Az elmélet ad Utmu-
tatast, inspiraciot Uj tudomanyos eredmények felfede-
zésére. ,,A gyakorlatnak mindig a jé elméletre kell
épulnie” 4

A tudomany az emberi ismeretek rendszerezése az
élet valamely tertletén. igy alakulnak ki, fejlédnek a
diszciplinédk vagy szaktudomanyok. Amikor igazgatas-
elméletrél, igazgatastudomanyrol esik sz6, els6ként a
kozigazgatas-tudoményra gondolunk. A kdzigazgatas-
nak - miként a 2. abra is mutatja - két 4ga van: allam-
igazgatas és helyi kozigazgatas.
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2. dbra

A kozigazgatas két aga

Ezt a felfogast kovetjik a dolgozatban, illeszkedve
ily médon az MTA bizottsagi struktirajahoz is.

Az igazgataselmélet allambolcseleti alapjai

Az éallambdlcselet (&llamelmélet) f6 problémait
tudomanyos igénnyel el6szor (mar Kr. el6tt haromszaz
évvel) ARISZTOTELESZ fogalmazta meg. Politika c.
mivének 14. fejezetében szol a hatalommegosztas el-
veirél; arr6l, hogy minden allamszervezetnek ,,harom
tényezGje van, és e harom tényez6 szempontjabol kell
a becsiletes torvényhozonak megallapitani, hogy mi
hasznos az egyes alkotmanyok szamara... ezeknek
egyike a kozugyekrél tanacskozd szerv; a masodik a
magisztratusok... a harmadik pedig az igazsagszol-
galtatd testllet.”5 Mai széhaszndlattal: a parlament,
melynek ,,hataskdre kiterjed a habordra, békére, ... a
térvényhozésra ...”, a vezetd tisztvisel6i kar, vagyis
,.a vezetd hivatalok™ (,,mert a nagy allamokban lehet-
séges, és kell is, hogy minden egyes feladatra kilén
hivatal legyen rendszeresitve™) és az igazsagszolgal-
tatas.

Arisztotelész nem volt demokrata. Harom ,helyes
alkotméanyt” (&llamszervezetet) ismert, melyek kdzott
,,szikségképpen az a legtokéletesebb, amelyet a legki-
valobb férfiak igazgatnak”. J6 allamforma lehet a ki-
ralysag, ha nem ,tlirannoszi jellegl”, tovabba az arisz-
tokréacia, ha nem torzul ,,0ligarhiava” és a kdzosségi jel-
leg(i politeia, ha nem korcsosul demokraciava. Utébbit
semmiképpen sem a legjobbnak, csak a ,,legtlirhet6bb-
nek” tartotta (ti. a tiirannosziva és ,,oligarhiava” korcso-
sul6 kiralyi és arisztokratikus allamformakhoz képest).
Mindegyik allamformaban elvetette azt a megoldast,
hogy ,egyetlenegy ember uralkodjék mindenkin”.
Nem az emberek, hanem a térvények (méghozza a ta-
pasztalatok ismeretében ,,helyesbitett” torvények)
uralmét hirdette. Inkabb a torvényt kell tehat vezetén-
kiil valasztanunk, mint barkit is egymagéat a polgarok
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kozll, s6t ugyanezen elv alapjan, még ha jobbnak tart-
juk is, hogy legyenek vezet6 férfiaink, ezeket inkabb
csak a torvény Oreinek és a torvény szolgainak kell
tekinteni” (Politika - 1287/a). ime, ajogallamisag két-
ezer-h&romszaz éves alapgondolata: vezetd férfiaink a
torvény 6rei és szolgai legyenek! - figyelmeztet a
modern allambélcselet atyja. J6 térvényekre van szik-
ség, mert ,lehetetlen, hogy a legjobbak uralkodjanak
ott, ahol nincsenek jo torvények. Marpedig nem lehet
torvényes rend ott, ahol a térvények jok, de nem enge-
delmeskednek nekik. Ezért a helyes kormanyzas egyik
formaja az, amikor engedelmeskednek a fennallo
torvényeknek, masik pedig, amikor még jok is azok a
torvények, ... (mert hisz rossz térvényeknek is lehet
engedelmeskedni)” (Politika - 1294/a).

Mar Arisztotelésznél felmertil a fliggetlen allami
ellen6rzés gondolata: ,Iétesiteni kell egy olyan hiva-
talt, amely majd szemmel tartja az alkotméany szem-
pontjabol helytelentl él6ket”. Az allam ,.térvényeiben
és egyéb intézményeiben Ugy rendezkedjék be, hogy a
vezetdk ne nyerészkedhessenek”. A kormanyzashél ki-
zart tdmegek ,akkor békétlenkednek, ha azt hiszik,
hogy a vezet6k lopkodjak a kdzvagyont; s ekkor két
dolog is banthatna 6ket: az, hogy méltdsagukbdl is,
meg a nyereséghdl is egyarant kiszorulnak”. Annak
érdekében, ,,hogy a kbzvagyont senki meg ne dézs-
malhassa, a kincstart az egész polgarsag jelenlétében
kell &tadni, és a szadmadasrdl maéasolatokat Kkell
elhelyezni”. Ami pedig az allam vezet6it illeti, ,,harom
jellemz6 tulajdonsagnak kell meglennie azokban, akik
a legfébb vezet6 hivatalokat vallalni akarjék: elészor is
a fennallé allamszervezethez val6 ragaszkodasnak, az-
utdn a vezetés munkajahoz sziikséges legteljesebb
képességnek, s harmadszor az erénynek és az igazsag-
érzetnek”(Politika - 1308/b, 1309/a).

A nyugati kereszténység elsd id@szakadban Szent
AGOSTON (Augustinus) jarult hozza maradando
mivével (De civitate Dei) az allambdlcselet eurdpai
fejlédésehez. Nagy jelent6séget tulajdonitott a bibliai
Adam utddara atterjedt blinének, az eredendd binnek,
ami aldl a csecsem8k megkeresztelésével lehet felol-
dozast nyerni. Ebbdl vezették le az eurdpai gondol-
kodok azt a tételt, ami szerint ,,a hatalom demoralizal,
a hatalom igazolasra szorul, a hatalomgyakorlas csak
valamilyen mordlis célja révén kaphat igazolast,
nyerhet felmentést”.6 Ebb6l fejlédétt tovabb Aquindi
Szent TAMAS allamelmélete, ami szerint a foldi tor-
vények az isteni térvények konkretizalasat jelentik, a
foldi hatalom a tdlvilagi hatalomnak hierarchikusan
alavetett. Az itélkezést - a csaszarsag egyeduralménak
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megtorésével - az egyhaz vindikélta magéanak, ezaltal
maga kivant a legf6ébb foldi hatalomma valni.
Areformacio csokkentette az egyhaz tekintélyét, és
az individualizmus, a kritika el6térbe keriilésével jart.
Az angol polgéri forradalom eredményeképpen létre-
jovo cromwelli diktatira hatdséara sziiletett HOBBES
allamelmélete.7 Elismerte a természettdrvény (natural
law) és a természetjog (natural right) létezését. A ter-
mészetes allapotra a ,,mindenki harca mindenki ellen”
(helium omnium contra omnes) ajellemzd, amib6l Ggy
lehet kibontakozni, hogy az emberek tarsadalmi szer-
z6dést kotnek az uralkoddval, aki a hatalmat gyako-
rolja, biztonsagot nyljtva az embereknek cserébe azeért,
hogy &k viszont lemondanak természetes jogaikrél. F§
m(vében, a Leviatan-ban a bibliai szérny a mindenhaté
allamot szimbolizalja, amely megteremti a jogrendet,
szankcioval fenyegetve ajogsértések elkovetdit.8

A reformacié a tekintélyekkel valé szembefordu-
lasra batoritott, és megsziilte a hatalmak elvalaszta-
sanak modern elvét. Ez annyiban haladta meg az alla-
mi féfunkciok Arisztotelész altali kategorizalasat,
hogy elfogadta a hatalommegosztas feletti tényleges
itélkezést. Ez az elv, az alkotmanyos monarchia elve
Anglidban sziiletett: 1689-ben a parlament kibocsa-
amely rogzitette a parlament adémegajanlasi jogat, a
miniszteri felel6sséget és a birdi fiiggetlenséget. A par-
lament ezaltal Ggy keriilt tdlstlyba a kirdlyi hatalom-
mal szemben, hogy nem jott létre Uj zsarnoksag,
hanem egyfajta hatalmi egyensuly alakult ki a kirdly és
a parlament felsd- és als6hédza kdzott. Az alkotmanyos
monarchidban a legerésebb apparatusa a kirdlynak és
korményéanak van. Két fontos hatalmi funkciot - a
testlleti-ellen6rz6-tdrvényozé és a birdi funkciot -
mas hatalmi agak toltenek be, ami azt jelenti, hogy
tébb hatalom létezik, &ll szemben egymassal. Megva-
ldsulhat a torvényhozé testiiletnek a végrehajtoé hata-
lom szamonkérésére iranyuld joga.

Osszefiiggétt mindez az ember személyes szabad-
sadganak és meéltosaganak az elvével, amit LOCKE
munkassaga demonstral: az embernek nem ember, ha-
nem a torvények malma alatt kell allnia.
,,MONTESQUIEU Locke nyoman allitotta fel és az
angol alkotméany példain mutatta be a hatalmak elva-
lasztasdnak maig is érvényesnek tekintett formu-
14jat”9. Kétezer évvel Arisztotelész utan - A torvények
szellemér6l 1748-ban megjelent f6 mivében - kifejti,
hogy az emberi szabadsagot leginkabb a tdérvények
uralma (és az alkotmanyos monarchiaban megteste-
sulé mérsékelt kormanyzat) biztositja. Mindez a ha-
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rom hatalmi ag (a térvényhozo, a végrehajto és a biroi
hatalom) elkilonitésén, egyensilyan nyugszik. Hata-
lommegosztési elmélete tobbek kdzott az USA 1789.
évi alkotmanyaban és mai alkotmanyos életében valt
valdra (checks and balances). Montesquieu latta, hogy
jo torvényeket nem kdnny( alkotni (,,... olykor szik-
ségessé valik egyes torvények megvaltoztatasa”).
Ugyanakkor hangsulyozta: ,,Akarmilyen ... a torvény,
mindig meg kell tartani, s agy kell tekinteni, mint a
kozlelkiismeretet, amelyhez az egyéni lelkiismeretnek
valogatés nélkil igazodnia kell”.

A parlamentaris intézmények mar nem a kozépkori,
hanem a polgari allam képviseleti rendszerének termé-
kei. Ennek legatfogobb allambdlcseleti leirasat
HEGEL, aklasszikus német filoz6fia legnagyobb alak-
ja adta meg. A XIX. sz&zad derekara kialakuld polgéri
tarsadalom els6dleges szervezeti formait a népképvi-
seletek, a testlletek, kozdsségek (Gesellschaft,
Gemeinschaft) jelentik. Hegel szerint a végrehajtd, a
kormanyzati hatalom képvisel6i a végrehajté allami
tisztvisel6k, akiknek feladata az altalanos allamér-
deknek a fenntartasa, hiszen ,ahogyan a polgari tar-
sadalom az egyéni maganérdek kiizd6tere, ahol min-
denki harcol mindenki ellen, Ggy honos itt a magéan-
érdeknek a kdzos kilonos tgyekkel valo konfliktusa, s
ez amazzal egyutt beleltkézik az allam magasabb
szempontjaiba és rendelkezéseibe”.10 A testiiletek, a
,,k0zségek” adjak a polgari allam ,.erejét”, amit a vég-
rehajté hatalomnak tiszteletben kell tartania, el6 kell
mozditania, ellendriznie kell érdekeik érvényesiilését.
Az allamnak, a kormanyzatoknak biztositékokra van
szlikségik a kormanyzati hatalommal valé visszaélés
ellen. Hegel szerint ez a biztositék haromféle: egyfelél
a hatosagok hierarchidja és felel6ssége a biztositék,
amennyiben a hierarchia magasabb szintje ellenérzi a
neki alarendelt szintet (mai kifejezéssel: bels6 ellen-
Orzés). Masfeldl a hatésdgokat és hivatalnokaikat
ellenérzik a kdzségek, a testliletek (mai kifejezéssel:
kils6 ellen6rzés). Az 6 jogosultsaguk ,,megakadalyoz-
za a szubjektiv 6nkény beavatkozasat a hivatalnokokra
bizott hatalomba, s alulrdl kiegésziti az egyéni maga-
tartdshoz el nem ér6 fels6 ellenérzést”. Végil ,a
hivatalnokok magatartdsaban és mlveltségében” van a
harmadik biztositék. ,Hogy azonban a magatartas
szenvedélytelensége, becsiiletessége és udvariassaga
erkolccsé valjék, részben dsszefiigg a direkt erkdlcsi és
gondolati képzettséggel”. A kormany tagjai és az alla-
mi tisztvisel6k adjak a kozpénzek gerincét. Ezt felllrdl
a ,Szuverenitas intézményei” (az arisztokracia), alulrol
a testiileti jogok ellendrzik. A kdzéprend Hegelnél ,,az
allam alappillére a tisztesség és intelligencia tekinte-
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tében”, benne van ,,az allam tudata és a legszembe-
tinébb miiveltség”. 11 Az az allam, amelyben nincs
kozéprend, nem lehet fejlett. MARX élesen biralta
Hegel éallamelméletét, és a polgari tarsadalom vég-
rehajté szintjét, a biirokraciat. Ezt a- Hegel altal kiilon
osztalynak tartott - hatalmi réteget az osztalyhatalom
legformalizéltabb szintjének tartotta, és ugy latta, hogy
»,a burokracia, mint kiteljesedett korporaci6 ...,
gy6zelmet arat a korporacion, mint a ki nem teljesedett
birokracian ... Akorporéacio (a testiileti szerv, mint pl.
a parlament - Ny. L.) a polgari tarsadalom Kkisérlete
arra, hogy allami legyen, de a biirokréacia az az allam,
amely valdban polgéri tarsadalomma@ tette magat.” 12
Hegel megoldast keresett arra, hogy a birokracia, a
hivatalnokok képzettsége és szakmai jartassaga ne val-
hasson az 6nkény és a tényleges uralkodas eszkdzéve.
,Biztositékait” (mint pl. a hierarchia énmagan beldli
ellen8rzését vagy a hivatahiokok magas erkdlcsiségét)
Marx elutasitotta, mondvan: maga a hivatalnoki rend-
szer a hatalommal val6 visszaélés forrdsa: mert meg-
blnteti a hivatalnokot, amennyiben a ,,hierarchia” ellen
vétkezik vagy a ,.hierarchia” szempontjabol felesleges
vétket kovet el, de azonnal védelmébe veszi sajat hiva-
talnokat, ha személyében maga a ,,hierarchia” vétkezik.

Az igazgataselméletrdl

A témakériinkbe vag6 szakirodalmat tanulma-
nyozva elfogadhatjuk azt a felfogast, ami szerint az
igazgatas olyan emberi tevékenység, amely az iranyi-
tds és a végrehajtas kozott helyezkedik el. Ennek
illusztralasara szolgal a 3. abra.

3. dbra

Az igazgataselmélet definialasa
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A kozigazgatas-tudomanyi iranyzat

A kozigazgatas-tudomanyon belil a koézigazgatasi
jog fejlédése egész torténelmi korszakot fogott at. A
XIX. szdzad végén és a XX. szazad els6 évtizedeiben
Franciaorszagban és Németorszagban érte el cslcs-
pontjat. Rendeltetése a polgéri tulajdon biztonsaganak
garantalasa volt. Vele padrhuzamosan megjelent a koz-
igazgatas-tani (szociologiai) iranyzat is, aminek nem
volt célja felvaltani, nem tette meghaladottd a koz-
igazgatasi jogot. Onallg, ,teljesebb” tudomannya ki-
vanta tenni a kozigazgatas-tudomanyt azaltal, hogy a
kiil6nb6z6 tudomanyokbdl atveszi a kdzigazgatasi jel-
legl ismereteket. A tébb tudoméanyégat egyesitd
tarsadalomtudomany a polgari szociolégia, ami tobbek
kozott azt vallja, hogy a kdzigazgatas-tudomany m-
velésére, az &llam igazgatasahoz nem elegendd csupén
ajogi néz6pont.

Magyarorszagon jelent6s mértékben CONCHA
Gy6z6 munkassaganak koszonhetd a targyalt problé-
ma feltarasa, megoldasi kisérlete. Concha abbél indul
ki, hogy az allami célok megval6sitasara ,,ezer meg
ezer kdzeg” létesil, de ezek nem feltétlenil nyujtanak
,foltétien biztossagot” abbdl a szempontboél, hogy az
allami célok meg is valosulnak. ,, Akar erkolcsi, akar
értelmi hidnyok a kozegekben” allhatjdk ennek Utjat.
Ezt megakadalyozandd a kozigazgatasi funkcidt ket-
tévalasztja: az egyik magat a funkciét gyakorolja, a
masik pedig ennek ellen6rzését végzi. Ebbdl vezeti le
a kozigazgatds cselekvé (utalvanyozd) és ellendrzd
(felligyeld, szamvevd) ,tagozatat”. A cselekvd ,koz-
igazgatas josdgéanak ellendrzés tjani biztositdsa” nem
azonos azoknak a szervezeteknek a tevékenységével,
melyek célja, hogy a kozigazgatas jol mlkdodjék. ,,Az
ellen6rzd miikddés természete, hogy kilon szervek,
kilon tagozatok altal jon létre és a cselekvé mikodés
mellett kilén miikddést jelent, mint a szamvevéé, a
birée, afelligyel6é”. Concha még hozzéteszi: ,,Az el-
len6rzés lehet el6leges vagy utdlagos. Ugy latszik a
kozigazgatasi funkciok helyességének el6zetes bizto-
sitasa és ehhez képest az el6zetes ellendrzeés teljessége
teszi a jo0 kozigazgatast. Am de az el6zetes ellendr-
zésnek megvannak a természetes hatérai. Ezt feledték
azok a magyar politikusok, akik a kdzigazgatas leendd
rendszerezésénél a sulyt az elézetes ellen6rzésre fek-
tették. Nevezetesen teljes keresztiilvitele a kdzegeknek
szinte megkétszerezését, az lgyek intézésének lassi-
tasat tenné szilkségessé, s teljes biztositékot még sem
nyljtana az ellen6rzé kozeg hibaja ellen”.13 Concha
idézett felismerése szaz év multan is roppant idészer(,
ha az ellen6rzés funkcidjara, a pénzigyi ellenrzés (a
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szdmvevlszéki ellendrzés) megoldatlan problémaira
gondolunk. RoOgzitsik tehat: a szamvevdszéki ellen-
Orzés (mai jelz6vel élve) fliggetlen, kiils6 ellendrzés,
mivel targyan (a cselekvd kdzigazgatason) kivil all.
Ellentétben a kés6bb targyalandd bels6 ellenbrzéssel,
amely a szervezet iranyitasanak része, eleme funk-
cidja.

A hazai kozigazgatas-tudomany mindmaig legna-
gyobb, nemzetkdzi tekintélyre is szert tett mvel6je
MAGYAERY Zoltan. A nevével fémijelzett iskola két
iranybol jellemezhet6: az eurdpai (az Gn. kontinentélis)
jogi és az angolszasz (amerikai) (zemgazdasagi
szemlélettel. Az el6bbi szerint a kdzigazgatasnak csak
ajogi elemeit kell vizsgalni, mégpedig annak két szint-
jén: az allamigazgatésbhan és a helyi kozigazgatasban.
Az lizemgazdasagi (technikai) szemlélet szerint a ma-
géanigazgatas - lényegét tekintve - nem kilonbozik a
kozigazgatastol. Mindkett§ az altalanos igazgatasnak
(az igazgataselméletnek) egy-egy tipusa. Addig azon-
ban, amig a kozigazgatdsban a jog szerepe megha-
tarozo, a maganigazgatasban ajog szerepét a szervezés
tolti be. Ebb6l - e felfogas szerint - az kovetkezik,
hogy ,.a kdzigazgatads tudoméanyos vizsgélatat nem a
jog, hanem a szervezés néz6szdgebdl kell végezni” 14.
Magyary kozigazgatas-tudomanyi kutatasai a két ko-
zelités szimbiozisanak lehetségeire irdnyultak: a szer-
vezési elemek ,,beemelésére” a kozigazgatasi jogba,
illet6leg ajogi elemek bevitelére a szocioldgiaba.

Az utdbbi fél évszazad szakmafejl6dése azt mutat-
ja, hogy az angolszasz szemlélet kdzeledett a konti-
nentalis (jogaszi) felé, a legutdbbi fejlemények pedig
egyértelmiien azt tAmasztjak ala, hogy az eurdpai fel-
fogés elfogadja a praktikus, a gazdasdgossagot, ered-
ményességet a torvényesség elé helyez6 angolszész
megkozelitést. Ezt igazolja a standardok megjelenése
a szamvitelben és a pénziigyi ellenérzésben. E két
szaktudomany fejl6dése - a globalizaciés folyamat
részeként - angolszasz dominanciat, illet6leg (ezzel
Osszefliggésben) a maganszféraban alkalmazott eljara-
sok, modszerek széles korii elterjesztését mutatja
(standardizaci6). Napjainkban az eurdpai jogi és az
amerikai (zemgazdasagi felfogds egyesitésének va-
gyunk szemtanui. (Kilén elemzés targya lehetne az
Un. kozigazgatasi ellen6rzés emlGin nevelkedett ma-
gyar szamvevdszéki ellendrzés paradigmavaltasanak
nehézsége, az ellen6rzési standardok alkalmazéaséra
vald attérés.)

Ami tehat a kdzigazgatas-tani irdnyzatot illeti, Ma-
gyary nyoman megkilénboztethetjik annak kontinen-
talis és angolszész véltozatat. Koztik a f& kilénbség
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az, hogy az egyik (a német) inkadbb spekulativ, és a
dedukcié modszerét hasznalja, a masik (az angol)
ténymegallapito, és az induktiv médszert alkalmazza.15
Az eur6pait az allambdlcselet, a kbzigazgatas tudoma-
ényos vizsgélata sziilte, a masikat a nagyizemi igaz-
gatds (adminisztracio). Ajogaszi igazgatdstudomanyt a
szakirodalom normativista jelz6vel latta el (jogi szem-
léletl igazgataselmélet). ,,Az &llami birokratikus
szervek létrejottiik pillanatatdl kezdve valamilyen jogi
norma keretei kozott funkcionaltak. Ezzel az a latszat
keltédik, a szervezOdésiik egyetlen, igazi kulcspontja a
norma. Mivel az allami normaval hivatasszerlen jo-
gasz foglalkozik, az &llamszervezés tudomanyénak
mivelésére a jogtudos tartja magat legilletékesebb-
nek”.16 (A Code Napoleon példaul egy elméleti és
gyakorlati szemponthol is kivald jogaszegyittes
maradandd mve volt.)

Ajogi-normativista nézéponttdl elvileg kilénbdzik
a szociologiai megkdzelités, amely a tarsadalmi té-
nyeket, a hatalmat az akaratnal (normanal) jelentd-
sebbnek tartja. Azt vallja, hogy ,a tarsadalmi moz-
gasok és a hatalmi viszonyok szerint kell formalni a
jogot, hiszen ajog csak forma, amely kifejezi az objek-
tiv hatalmi viszonyokat. Ezzel a ,,kell” jogi szemléletét
a ,,van” szocioldgiai néz6pontjaval véltja fel. A jogtu-
domanyra nem jellemz6 a kritikai szellem; a szocio-
I6giara éppen ellenkezbleg. Ez a diszciplina a XIX.
szdzad koOzepét6l indult fejlédésnek, amikor egyre
nyilvanvalobba kezdett valni, hogy a tarsadalmi rend a
klasszikus polgari jogi intézményekkel mind nehezeb-
ben tarthaté fenn. ,,A jogi formak még azt a latszatot
keltik, hogy a biirokracia ellenérzétt. (Az ellen6rzés
jogintézményei: miniszterek jogi feleléssége, a parla-
ment korméany feletti ellen6rzési joga, a koltségvetés
népképviselet altal vald elfogadasanak rendszere stb.)
Az »egyensuly« azonban egyre inkabb a tényleges in-
tézményi hatalom és a jogi formak kozott elmélyiil
szakadék tudomasul nem vételén alapul. Ajogrendszer-
ben ugyanis egész sor nem érvényesild fiktiv norma
»egyensllyozza« a birokracia valdsagos hatalmat. A
nem €él6 vagy mesterségesen kiiktatott jogi intézmények
nem lehetnek redlis ellener6k az igazgatas térhddita-
saval és ténylegesen kialakuld tulstlyaval szemben”.17

A kozigazgatasi jog - a kozjogbdl (allamjoghol)
vald kivalasaval, 6nall6 diszciplinava valasaval -
mindjobban megkilonbodztethet6vé valt a szociologiai
jellegl kozigazgatas-tant6l. Mindkét iranyzat kozos jel-
lemzG8je azonban a normativizmus, ami - mint lattuk -
azt jelenti, hogy mindkett6 hisz a jogi norma tarsa-
dalomformal6 erejében. Abban, hogy a hatalommeg-
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osztas arisztotelészi, montesquieu-i klasszikus alapel-
veire éplil6 jogrendszer a tarsadalmi haladas, a jolét, a
biztonsag legésszerlibb eszkdze. A kilonbség a két
irdnyzat kozott abban rejlik® hogy a kozigazgatés-tani
(szocioldgiai) iskola érzékenyebb a tarsadalmi mozga-
sokra, a tényekre, és kevésbé dogmatikus, mint a koz-
igazgatasi jogi irdnyzat. Egyik sem kételkedik abban,
hogy ajog - mint eszkdz - alkalmas-e a tarsadalom for-
maélasara. ,,Csupan” a rossz torvények kiigazitasara van
tehat sziikség, nem pedig a ,,jogallamisag” elvetésére.
(Az ,igazi” szociolégus ezzel szemben a tarsadalmi
mozgasokat figyeli, és azokbol jut el a normakhoz.)
Mindkét irdnyzat végsé soron tehat egyetért abban,
hogy a kézigazgatas tudomanyos eredményei jogi nor-
makba (normaszovegbe) fogalmazhatdk, ezért az igaz-
gatas (a szervezés) legfébb ,,tudora” a jogasz marad.

A maganigazgatas-tudomanyi iranyzat

Az igazgataselmélet masik fejl6dési iranya Anglia-
bol és az USA-b6l, a magangazdalkodasbol, a magan-
vallalkozasokbodl indult. Itt a kdzponti jogi szabalyo-
zasnak nem volt akkora jelent§sége, mint az oreg
kontinensen, Franciaorszagban vagy Németorszagban.
Szaktudomanyunknak ez az aga azokbol a tapasztala-
tokbdl taplalkozott, amelyeket a nagylizemi termelés
szervezeséhOl szereztek. Folyamatosan keresték a ha-
tékony szervezési eljarasokat (bestpractice), melyeket
- eltéréen a kontinentalis szokasoktdl - nem jogaszok,
hanem mérnokok, kézgazdaszok dolgoztak ki. Ezt a
gyakorlatot a tudomany mdvelGi is tobbre tartottak,
mint a blrokratizmusra hajlamos kdzpontositott elja-
rast, és annak legfébb eszkdzét, a jogot. Nem a jog-
szabalyok alkotasat ,,er6ltették” tehat, hanem a tapasz-
talatok kommunikécidjanak folyamatos szervezését.
Ezek eredményezték a standardok, vagyis a meg-
egyezés alapjan létrejott, és irasba foglalt szokasjog
alkalmazasat. A standardok - eltér6en a jogszaba-
lyoktdl - az 6nkéntes kovetés elvére épilnek.

A maganigazgatasban gyokerez6 szervezéstudo-
many munkaszervezési iranyzata, az izemszervezés a
XIX-XX. szézad fordul6jan keletkezett az USA-ban
az ipari termelés robbanasszer( fejl6désének ko-
szonhet6en. Megalapitoja TAYLOR, aki a The Princip-
les of Scientific Management c. miivében foglalta 6sz-
sze a ,tudoményos vezetés” (scientific management)
koncepcidjat, amit a szakirok azota a klasszikus szer-
vezéstani irdnyzatnak (fizioldgiai iskolanak) tekinte-
nek. Taylor tanai is aformalis elméletek korébe sorol-
haték, mivel koncepcidjanak kdzéppontjdban a szer-
vezeti formak és eljarasok allnak. A szervezet (nagy-
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Uzem) hatékonysagat flggetleniteni szerette volna
minden szubjektiv elemt6l (emberi szandéktol, hangu-
lattol stb.). Taylor az Uzemet olyan ,személytelen”
rendszernek tekintete, amelyben a szankcionalas révén
minimalisra csokkenthet6 a véletlen szerepe. Biiszke
volt arra, hogy olyan konstrukciot tudott Iétrehozni,
amelyben akkor is ,,megy a munka”, ha nincs izem-
vagy mivezet§ a kdzelben.18 A tudomanyosan meg-
szervezett munka alapjan lehet maximalizalni a munka
termelékenységét, mert ki lehet szamitani, hogy a
munkéasok mit fognak teljesiteni, fuggetlendl attél,
hogy mi a szdndékuk vagy a bedllitottsaguk. A terme-
Iés korabbi szervezése mellett mindenki egy munka-
vezet6t6l kapta a feladatokat, aki ellenérizte is a mun-
kavégzést. Taylor az (izemvezetést nyolc funkcidra
bontotta, és létrehozta a funkciok (koztiik az ellendr-
zés) differenciaciojat, ami a specializalodas eréso-
désével jart. Az emberi kapacitds mérése érdekében
fizioldgusok, pszichologusok is részt vettek az lizem
szervezésben. Taylor felismerte tobbek kdzétt, hogy a
vezetés specialis ismereteket igényld tevékenység, amit
tanulni lehet. Elvetette azt a gyakorlatot, amely az ira-
nyitd posztokra olyan képességek és érdemek, dssze-
kottetések alapjan helyezett embereket, amelyek mogéott
nem allt kvalifikacio, igazolt vezetdi teljesitmény.
Taylor végs6é soron nem elméletet alkotott, hanem
modszertant. Az igazgataselmélet szervezéstudomanyi
irdnyzatdnak megalapitdja H. FAYOL, aki - Taylorhoz
hasonldéan - mérndk volt. Klasszikus, koncepcidjanak
egészét tartalmazé mlve (Administration industrielle et
générale) 1916-ban jelent meg Parizsban.19 Neki is
meggy6zddése volt, hogy az igazgatasszervezés elvei
altalanosithatok, vagyis mindenfajta szervezetre érvé-
nyesek. Mig azonban Taylor a végrehajtasbdl indult ki,
és induktiv médon jutott el &ltalanos érvény( kdvetkez-
tetésekhez, Fayol a ,.cslcsrol”, az igazgatast elemeire
bontva kozelitett a végrehajtashoz. Az igazgatas (admi-
nistration - vezetés) folyamatat &t elemre bontotta:
e tervezés (el6relétas),
e szervezés (struktlraalakitas),
o kozvetlen iranyitas (parancsolas),
e koordinalas,
o ellen6rzés.

Tudomanyos igénnyel els6ként Fayol targyalta az
ellenérzést is, mint 6nall6 igazgatasi funkciét. Annak
vizsgalatat értette alatta, hogy az iizemen beliil a folya-
matok a jovahagyott terveknek, a kiadott utasitasok-
nak, az elfogadott elveknek megfeleléen haladnak-e.20

18

Az ellendrzés célja: jelezni a hibakat, tévedéseket azok
kijavitasa, illet6leg megismétlédésiik elkeriilése érde-
kében. Az ellendrzés (az Gizemen belil) mindent érint:
a dologi javakat, az embereket, a cselekvéseket. Fayol
vezetési, kereskedelmi, miszaki (termelési), pénzigyi,
biztonsagi és szamviteli szempontb6l is megadta az
ellen6rzés tartalmat.

,-Pénzligyi téren ellen6rzik a szamlékat, a pénztarkony-
veket, szdmba veszik a forrasokat és szilkségleteket, az
alapok felhasznalasat sth.” ,,Szamviteli szempontbol azt
kell megallapitani, hogy a véllalat helyzetérél vilagos
képet add dokumentumok rendelkezésre allnak-e vagy
sem, a konyvek, statisztikdk hasznalhat6 adatokat tartal-
maznak-e avagy felesleges kimutatasok késziltek.”

A gyakran ismétl6d6, dsszetett és nagy volument
feladatok ellatasara specialistakat, ellenéroket, feli-
gyel6ket célszeri megbizni. ,[Engem els6sorban a
bels6 ellen6rzés érdekel. Az a fajta tevékenyseg, amely
hozzajarul a vallalat egyes részeinek és egészének
sikeres m(ikddéséhez. A hatékony ellendrzést mindig
idejében kell végrehajtani, és megfelel§ szankciokkal
celszer(i parositani. Nyilvanvald, hogy az egyébként
korrekten vegrehajtott, de elkésett ellenérzés eredmé-
nyeit nem lehet felhasznalni. Tovabba az is vilagos,
hogy az ellen6rzési tevékenység mindig magaban fog-
lalja a gyakorlati kovetkeztetések levonasat, ellenkez6
esetben feleslegesnek bizonyulhat a vizsgalat. Egy
harmadik - ugyancsak elkeriilend6 - veszélyt jelent
az, ha az ellen6rzés keveredik az iranyitassal. Ilyenkor
mutatkozik meg a legstlyosabb formaban az iranyitas
kettdssége: afelelésséget elharitd, de rosszindulat( és
hatalommal felruhazott ellenérzési szerv nem egyszer
jelentds kéarokat okozhat a vele szemben védtelen Kivi-
telez6 egységekben. Ezeket elkeriilendd pontosan kell
meghatarozni a hataskort, illetve a jogkort az ellen6r-
zési funkcidt ellatok szamara, a hataskor el@irdsszerd
betartasanak pedig a fels§ vezetés részerdl érvényt kell
szerezni. Az ellen8rzés céljanak és feltételeinek az is-
meretében batran kimondhatjuk, hogy az ellenérzést
végz6 személynek hozz&értbnek és partatlannak kell
lennie. Az ellenérzést végzd személynek kotelesség-
érzetrél, itéléképességrdl, tapintatrél kell tandsagot
tennie, személyében pedig fliggetlennek kell lennie az
ellendrzbitekt6l.” (az én kiemeléseim - Ny. L.)2L

Emlitésre méltonak tartom azt a kdriilményt, hogy Fayol
tanainak angolra forditdsa soran a francia administra-
tion-1 az angol management-tel fejezték ki. Tobb szerz6
is megallapitotta, hogy ez nagyon szerencsétlen megol-
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das volt, és terminoldgiai zavart okoz. Epp Ggy, mint a
19, labjegyzetben hivatkozott forrds, amely az admi-
nistration-t magyarra vezetés-nek forditotta. E vezetés
részének nevezi aztdn a ,,kdzvetlen irdnyitast”, ami mar-
mar tautoldgia.)

Fayolnak a tudomanyos kutatashan sok kovetdje
akadt. Legismertebb koézulik az amerikai L. H.
GULICK és az amerikai H. A. SIMON. Az altaluk
képviselt iranyzatot nevezik departmentizécios iskola-
nak, mivel a fayoli igazgatasfunkciék mindegyikére
igazgatdsi részleg (deparment) szervezhetd. A
Fayolnal is érzékelhetd formalszemlélet Gulicknal mar
- az angolszasz irodalomban azdta rendkivili karriert
befutott - akronimaként jelentkezik, amivel tovabb
differenciélta az igazgatasi funkcidkat. ,,What is the
work ofthe chiefexecutive? What does he do?”’ - teszi
fel a kérdést, majd valaszol is rd: ,,The answer is
POSDCORB” vagyis
e tervezés (Planning),

« szervezés (Organizing),

» személyzeti funkcid (Staffing),

« operativ dontés (Directing),

» koordinacié (Coordinating),

* jelentés (Reporting),

» pénzellatas, ellen6rzés (Budgeting).22

A szervezéstudomany fayoli iskolaja elméletibb igé-
nyl, mint Taylor scientific management-je. A makro-
jellegl igazgatasi viszonyok kozott nehezebb az
empirikus modszerek alkalmazésa. Az allamigazgatasi
munka eredményének kvantifikélasa sokkal nehezebb,
mint a nagyuzemeké.

Kdzrejatszik ebben az a korilmény, hogy a maganszféra,
illetéleg a vallalkozasok igazgatasanak teljesitményét a
piac meri. Mérésének eredményét kimutatja a merleg
(nyereség vagy veszteség), illet6leg a tézsde (részvény-
arfolyamok). Az allamigazgatast kézpénzekbdl finan-
szirozz&k, ahol a teljesitménynek nincsenek objektiv
kritériumai. Ezt probalja pétolni a szdmveviszéki el-
len6rzés az un. 3E (gazdasagossag, hatékonysag, ered-
ményesség) alkalmazasaval.

Mind a taylori ,,tudoméanyos izemvezetést”, mind a
fayoli departmentizaciot erés biralatok érték (érik)
talzottan formalista szemléletilk, ,.elméletieskedésiik”
miatt, tovabba azért, mert a szervezetek emberi
vonatkozasait kirekesztik vizsgalatuk hatdkérébdl,
azokat a szervezéstudomanyon Kiviili problémanak tart-
jak. ,, Taylor szervezésmaodszertant és -technikat konst-
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rualt, nem pedig tudomanyos elméletet, mivel elméleti
jellegli megallapitasait sem kisérletek, sem mas bizo-
nyitasi eljarasok nem igazoltdk” - mondja egy neves
kritikusa, H. A. Simon.23

Az altalanos szervezéselmélet klasszikusa

Az igazgatés legatfogébb elméletét, az altalanos
szervezéselméletet vagy modern polgari szociol6giat
Max WEBER munkéssigara vezetik vissza. A weberi
tan kdzponti fogalma a biirokracia 24 amit a kéznyelv
amai napig pejorativ értelemben hasznél. A biirokrécia
tartalma és struktlraja azonos a hegeli tisztvisel6i
karéval. Hegelnél ez alkotja a kdzéprendet, vagyis a
végrehajté allamhivatalnokok osztalyat. Ennek leg-
fébb tulajdonsaga a szakszer(iség. A biirokratikus szer-
vezet a leggyorsabb és a legpontosabb (gyintézés
garanciaja. Burokraciara a tarsadalmi viszonyok min-
den terliletén (a gazdasagban, az allamszervezetben, a
politikdban, a kultGraban, az egyhazakban stb.) szik-
ség van. Ennek a szervezési formanak az elméleti alta-
lanositasa, a szervezettség idedltipusa all a weberi
életm(i kdzéppontjdban. Megértésehez sziikség van az
uralom Iényegének tisztdzasara.

Az uralom annak valdszin(isége, hogy egy adott
embercsoport kildnleges parancsoknak (vagy minden
parancsnak) engedelmeskedni fog. A sok ember feletti
uralomhoz rendszerint (nem mindig) sziikség van ,,egy
testiiletre, vagyis adott, megbizhatéan engedelmeske-
d6 embercsoportnak az uralom altalanos politikajat és
konkrét parancsait megvalositd cselekvésének igen
nagy valészinlségére”.25 A legitim uralomnak harom
tiszta tipusa van: racionalis (legalis), tradicionalis és
karizmatikus. Mindegyik uralomtipushoz valamilyen
igazgatasi testilet tartozik. Az igazgatas modern for-
méja a legalis uralom, melynek alapvetd kategoriai:

1) A szabélyok szerint végzett folyamatos hivatali te-
vékenység, melynek korét

2) az illetekesség (hataskor) vonja meg, ami egyben
feladatmegosztas az ehhez esetleg szlikséges pa-
rancsadasi és kényszerit6 hatalommal (hat6sag).

3) A hivatali hierarchia elve, ami szerint minden ha-
tosag folott ellen6rzé és feligyeleti hatésagok van-
nak.

4) Az eljaras alapjaul szolgalé szabalyok (technikai
szabalyok, normdak), melyek alkalmazasahoz szak-
képzésre van sziikség.

5) A hivatali vagyon és a maganvagyon (haztartas), a
hivatali helyiség (iroda) és a lakéhely elvalasztésa.
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6) A hivatali allas kisajatitasanak tilalma.

7) Aktaszerliseg (dontések, utasitdsok, rendelkezések
irdsban valé rogzitése).

8) Hivatalnok testiilet (burokracia).

Max Weber kidolgozta a hivatalnoki kar hatékony
ellenérzésének feltételeit is. Mivel a hivatalnok
hatalmi helyzete f6ként tudasan (szaktudas, szolgalati
tudés) alapul, ,,csak az tudja konkrétan ellenérizni az
igazgatast, aki szert tud tenni erre a tényismeretre a
hivatalnokok jéindulatatél fliggetlenil”. Max Weber
hangsulyozza, hogy ,a hivatalnoki kar legfontosabb
hatalmi eszkdze az, hogy a szolgalati tudast a »szol-
galati titok« fogalma segitségével titkos tudassa val-
toztatja. Ez végsé soron egyszeriien az igazgatasnak
az ellen6rzést6l valé megvédését szolgalja. Ha ellen-
Brizetlen hivatalnoki uralom van egy orszagban, a
hivatalnokok teljesitményét az emberek sohasem fog-
jak megérteni és értékelni. A parlament mint allami
szerv pozitiv teljesitményt csak akkor nyujthat, ha a
vizsgalati jog biztositja a parlamenti bizottsdgok sza-
méra azt a lehetéséget, hogy folyamatosan ellenériz-
z€k az igazgatast”.26

A formalis szervezéselméletek jellemzdi
(a kibernetikai iskola)

Lattuk, hogy az igazgataselmélet kozigazgatas-
tudomanyi és maganigazgatasi (szervezéstudoméanyi)
iskoljat egyarant aformalis szervezetek viszonyainak
megismerése, tanulmanyozasa jellemzi. Mind a
francia-német mintaju (kontinentélis) kdzigazgatas-
jogi, mind az angolszasz iskola normativ, formalis-
normativista diszciplinanak mondhatd. Kozos tulaj-
donsaguk (az un. szocioldgiai iskoléé is), hogy mind-
kett6 hisz a jogi norma tarsadalmat formalo erejében.
Allaspontjuk ezért - mint mar utaltunk ra - abban
fogalmazhat6 meg, hogy meg kell keresni, meg kell
talalni, és irasba kellfoglalni a megfelel§jogi normét
(normaszoveg). A jog mint eszkdz tehat teljes mérték-
ben alkalmas a szervezeti viszonyok szabélyozaséra.

Az igazgatéselméletnek a szakirodalomban létezik
egy olyan tagolasa is, amely nem a kdzigazgatas és a
maganigazgatas mentén, hanem az Un. racionalis-for-
malis és a természet-formalis szemlélet szerint értel-
mezhetd. Az el6bbi csoportba sorolhatd
» a Taylor nevével fémjelzett fizioldgiai iskola, amit

a széles ertelemben vett igazgataselméletbe - mint

lattuk - nem is mindig értenek bele, mondvan,
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hogy az nem elmélet, hanem ,,csupan” mddszer
(munka-m(velet-mérés),

* a Fayolhoz kapcsolhaté departmentizacios iskola,
amely az igazgatast (a vezetést) elemeire bontja és
azokra funkciondlis részlegeket (department) szer-
vez,

e Max Weber elmélete a szervezeti idealtipusrél, a
blirokraciarol,

e Vvégul ehhez az irdnyzathoz sorolandd a rendszer-
elméleti, kibernetikai iskola, amely az igazgatasi
viszonyokat a matematikai modellek egzaktsagaval
prébalja definialni.

A Kkibernetikai iskola féként a scientific manage-
ment-tel kapcsolatos, annak egy modernizalt valtoza-
taként értelmezhetd. Olyan - interdiszciplinaris jellegl
- igazgatastudomanyi iranyzatként, amely az igaz-
gatds-tudomanyba természet- és tarsadalomtudomanyi
elemeket egyarant integralni kivan. A rendszerelmé-
letb6127 indul ki. Legéltalanosabb megfogalmazasa
szerint a rendszer olyan elemek, dolgok egyiittese,
amelyek egymaéssal kolcsdnhatasban, (dinamikus)
kapcsolatban vannak. A kibernetika atyjanak Norbert
WIENER amerikai matematikust tartjak, aki a vissza-
csatoladsnak a m(szaki életben (szabalyozastechnika-
ban) szerzett tapasztalatait a természetben el6forduld
minden ,,értelmes” folyamatra hasznalhatonak tartotta.
1948-ban megjelent f6 miivével (Cybernetics, or Cont-
rol and Communication in Animal and the Machnie)
megalapozza a kibernetika kuldnb6z6 szakteriileteket
(igy az igazgatastudomanyt) atfed6 tudoményagat. A
matematikai-statisztikai modelleket nemcsak a misza-
ki, hanem més folyamatok leirdsara is alkalmasnak
tartotta, kovetdi pedig a biol6giatél, az orvostudo-
manytél kezdve az energiagazdalkodason at a nyelv-
tudomanyig, illetéleg a vezetés- és szervezéstudo-
manyig terjesztették ki a rendszerelméletre épild
kibernetikai megkozelitést. A gazdasagi kibernetika a
bonyolult ,,ember-gép rendszerek™, tehat a gazdalkodd
szervezetek irdnyitasanak torvényszer(iségeit kutatja.
A gazdalkodd szervezetek is kibernetikai rendszernek
tekinthet6k, mert a valtozd kornyezeti (piaci, jogsza-
balyi) feltételek kozoétt sajat tevékenységiiket maguk
irdnyitjak (6nszabalyoz6 rendszerek). Ennek soran
tulajdonsagaik, struktdrajuk véltoztatdsaval alkalmaz-
kodnak (6nszervezé rendszerek), melyekben az 6nsza-
balyozast végz8 elemek (alrendszerek) tobb, egymas-
sal ala- és folérendeltségi viszonyban levd szinten
helyezkednek el, ezért a gazdalkodd szervezetek
hierarchikus rendszerek. Olyan elemek alkotjak Oket,
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amelyek tobbségét sztochasztikus kapcsolatok flizik
0ssze, vagyis - a szamos bizonytalansag miatt - csak
valoszin(sithet6 a rendszerben végbemend szabalyo-
zasi, gazdalkodasi és informacids folyamatok kimene-
te, ezért a rendszerek hatarozatlanok, s benniik a nagy-
szamU alkot6elem bonyolult kapcsolatai allandé val-
tozasban vannak. E véaltozasok (a fejl6dés) az énsza-
balyoz6 moédszereket is szikségképpen érintik, azokat
ezért egyre tokéletesiteni kell (méghozza a rendszeren
belill), ezért a gazdalkodo szervezetek éntanulé rend-
szernek tekinthet6k.

A ,természeti” (informél-spontan-szervezeti)
elméletek megjelenése

Az eddig megismert formalis szervezéselméleti
irAnyzatok kozos jellemzdje a raciondlis forméak tal-
stlya, az ,emberi tartalom” elsatnyuldsa. Annak el-
hanyagolasa, hogy a gazdasagi szervezetekben, a tar-
sadalomban emberek élnek, dolgoznak; az arr6l valo
megfeledkezés, hogy maguknak a gazdasagi rendsze-
reknek a végsd célja az emberek boldogulasanak elé-
segitése (lenne). Ezt a problémat ismerte fel az ,,em-
beri kapcsolatok” (Human Relations) igazgatésel-
méleti iskola, melynek alapit6ja és klasszikusa Elton
MAYO. A ,természeti” vagy informal szervezeti saja-
tossagokra épll6 igazgataselméleti megkozelitések
kézos jellemzGje szocioldgiai jellegik és kritikai
természetiik a formalis elméleti iskoldkkal szemben.
Az emberi kapcsolatok iskolajara hatassal volt
PARETO szocioldgiaja, a tarsadalmi elitek kategoria-
janak kidolgozasa.28

A szervezetek formal és informal elemei kdzotti
egyensuly megteremtésének igényével lépett fel a
korabban mar emlitett Simon.29

Az informal szervezet fogalma szerinte azokra az
emberek kozotti kapcsolatokra (interpersonal rela-
tions) utal, amelyek hatdssal vannak a szervezeten be-
lili dontésekre, de a hivatalos rend (formal scheme)
nem vesz tudomast réluk, vagy nem-feleinek meg (not
consistent) a hivatalos rendnek. Az volna a tisztessé-
ges, ha megmondanank - javasolja Simon - hogy
egyetlen formal szervezet sem fog hatékonyan mu-
koddni egy 6t kisérd (accompaning) informal szervezet
nélkil. A szervezet minden Uj tagjanak ki kell épitenie
informalis kapcsolatait kollégaival, miel6tt a miikod6
szervezet meghatarozé részévé valhat. (A kétféle szer-
vezet kozott kolcsonhatds van, de nem lehet kettds
igazgatasi rendszer a szervezeteken belil.)30
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Az emberek (munkavallalok) gazdalkodd szer-
vezeteken beluli viselkedésének tanulmanyozéasa az
USA nagyiparaban fejlédott ki (izemszociolégia), de
hamarosan az allamigazgatas teruletén is elterjedt.3L E
téren is végeztek (,kiscsoport”) kutatasokat, melyek
eredményei szintén az igazsagelmélet informal szer-
vezeti megalapozasat szolgaljak.32 AHuman Relations
igazgatdstudomanyi irdnyzaton belil nemcsak
szocioldgiai, hanem pszicholégiai és fiziologiai jellegl
megkozelitések is talalhatok. Kozos benniik, hogy
mindegyik azt keresi: a spontdn médon létrejovd infor-
mal szervezet (Kiscsoport) tevékenysége miként hasz-
nalhaté fel a formal (hivatalos) szervezet mikddési
hatékonysaganak novelésére, illetéleg, hogy milyen
koérilmények hatasara veszélyeztethetik az informal
szervezetek a hivatalos célok elérését.33 Hipotézisik
az, hogy a munkavallalok produktivitasat a szellemi,
érzelmi tényez6k, valamint az erkdlcsi norméak eré-
sen34 befolyésoljak. A kutatdsok igazoltdk tobbek ko-
z6tt azt, hogy a spontan csoportoknak vannak céljai,
melyekkel a tagok azonosulni tudnak. (Ha nincs azo-
nosulds, szolidaritds, kohézid, akkor az informal
szervezet nem tudja céljat elérni, nem tudja befolya-
solni a szervezet hivatalos dontési folyamatait.)

A munkavallaloi identifikacié-versus-elidegenedés
dilemmajanak megismeréséhez vezet6 masik iranyzat
MORENO nevéhez f(izddik, aki az Un. szociometria
iskola megalapozasaval valt ismertté. Filozofiai el6dje
Freud és Nietzsche, allaspontja pedig az, hogy a
gazdalkodo6 szervezeteknek emberkdzponttaknak kell
lennitik, a spontaneitdsnak pedig lehet6séget kell te-
remteni az alkotdképesség kifejl6déséhez. A modern
természettudomany tobb fogalméat ,vette be” sajat
elméletébe, és megkisérelte az informal szervezeti
kapcsolatok intenzitdsanak mérését. Az informal
(spontan) szervezetek elmélete ,,bevonult” mind az
egyetemi, mind a vezet6képzésbe. Ennek termé-
szetesen nem valamiféle ,karitativ”’ oka van, hanem
annak felismerése, hogy a gazdalkodd szervezeteken
bellli emberi kapcsolatok &polasaval és tokéletesi-
tésével Iényegesen novelhetd a szervezetek tevékeny-
ségének hatékonysaga.3b

Az ellenbrzés igazgataselméleti értelmezése
(kovetkeztetések)

Az igazgatas - legaltalanosabb értelemben -
valamilyen feladat megoldasat szolgalo, végrehajto
tevékenység, aminek a megoldasédhoz tervez8, el6ké-
szitd, szervezd, rendelkezd és adminisztrativ teend6ket
kell végezni. Két nagy teriilete van: a kozszféra és a
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maganszféra. Az el6bbiben megvaldsuldé igazgatasi
tevékenységet nevezzik kozigazgatasnak, kdzigazga-
tas-tudomény alatt pedig azoknak az ismereteknek a
rendszerezett egylttesét értjik, melyeknek alkalmaza-
sa nélkuldzhetetlen a magas szinvonall kézigazgatas-
hoz. (A szervezeten bellili igazgatési tevékenység a
vezetés. A szervezetet kiviilr6l érint6 igazgatasi tevé-
kenység az iranyitas.)36
Minden tudomany, igy az igazgatastudomany
(kbzigazgatas-tudomany) fejl6dése, ,,modszertana” is
jelent6s mértékben fligg attél, hogy menyire tudja az
altala hasznélt kifejezések tartalmat egyértelm(ivé ten-
ni. Napjainkban ez azért id6szerli probléma, mert az
EU-tagsag e téren is U kihivasokkal jar: a nemzetkozi
ellendrzési standardok atvétele és alkalmazésa példaul
olyan kozds nyelv kialakitasat tételezi fel, amelyen a
bels6 ellenér (internal auditor), kényvvizsgalo (inde-
pendent auditor) és a szdmvev6 (governmental audi-
tor) megérti egymast, kommunikalni képes kérnyeze-
tével, munkaja felhasznaldjaval (4. abra).
4. abra

Az ellen8rzési rendszer elvi felépitése

A hazai pénzigyi ellenérzési rendszer ,eurd-
paiasitasanak” egyik legnagyobb problémaja, hogy
ilyen kozds nyelv egyel6re nem létezik, illet6leg az
egyes alrendszerek nem tudjak vagy nem hajlandok a
kdzds nyelvet kialakitani, megtanulni. (A legujabb
szakmai jogszabaly, a belsd ellen6rzésrél szélo
193/2003. sz. kormanyrendelet példaul kiiktatta szo-
kincsébdl az atfogo ellendrzést, az ASZ viszont most
készil azt definialni, miutan a gyakorlatdban évek ota
hasznalja. Az internal control kifejezést a Pénzigy-
minisztérium belsé ellen6rzésnek, az ASZ kontroli-
mechanizmusnak forditja. A Kdényvvizsgaloi Kamara
kényvvizsgalatot és ellenérzést kiilénboztet meg, eléb-
bit nem tekinti az utébbi egyik tipusanak.) A fogalmak
és a megjeldlésiikre szolgalé szakkifejezések egyér-
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telm(iségének kovetelménye nem valamiféle szeman-
tikai idealizmusb6l fakad, hanem siirget6 gyakorlati
szilkségszer(iség: az elszamoltatds szinvonalénak és az
alkoté gondolkodas tisztasdganak egyarant fontos fel-
tétele.

Az ellendrzést nalunk altalaban a vezetés (iranyi-
tas) részének, elemének, funkcidjanak tekintik, mi-
kdzben konkrét kérdésként meril fel, hogy miféle
ellen6rzésnek (iranyitasnak) lehetne példaul eleme a
szamvevBszéki ellenbrzés vagy a fliggetlen kdnyvvizs-
galat. Legaltalanosabb értelemben az ellenérzés olyan
tevékenység, amely tényeket allapit meg, azokat
valamilyen mércéhez (méterrad, hémérsékleti skala,
jogszabaly, standard stb.) viszonyitja, ezt kovetSen
pedig kdvetkeztetéseket von le, értékelést, mindsitést
ad, itéletet mond, javaslatot tesz.

Egy orvosi vizsgalat sordn megéllapitjdk a tényt: a
panaszos rosszul van. A lazmér6 mutatja a testhGmér-
séklet normalist meghaladd fokat, amib6l az orvos le-
vonja a kdvetkeztetést: a 1dz magas, azonnal agyba kell
fekudni, lazcsillapitot kell bevenni.

Egy gépkocsi kotelez6 miiszaki felllvizsgalatakor a sze-
rel6 megallapitja, hogy hossz( a fékat. A gumik kopot-
tak, bordazatuk nem felel meg az el8irt hatarértéknek.
Gumicserét javasol.

Az egyetemi felvételin megallapitjak a jelentkezd tu-
dasat, amit a felvételi ponthatarhoz viszonyitanak, majd
déntenek a felvételrdl.

Akonywvizsgalo rogziti a tényt: a mérleget nem tamasz-
tottk ala leltarral, ezért a pénziigyi beszamol6 nem felel
meg a valddisag szamviteli elvének. A beszamolorol el-
utasitd véleményt mond.

Ha az ellen6rzés harom attributumanak barmelyike
is hidnyzik a vizsgalati folyamatban, szaktudomanyos
értelemben nem beszélhetink ellendrzésr6l. Ha
nincsenek megfelel6 bizonyitékok, akkor tényekrdl
nem, legfeljebb hipotézisekrél (rosszabb esetben blof-
fokrdl) szélhat az ellendri jelentés. Ha elmarad a vi-
szonyitas, akkor jo esetben becslésrél, ,,saccolasrél”
rosszabb esetben az ellendri targyilagossag hianyarol,
szubjektivizmusrdl, felel6tlenségrdl beszélhetiink. (Az
orvos nem mér lazat, csak felirja a gyoégyszert.) Ha
nem vonunk le kovetkeztetést, nem mindsitjuk a
viszonyitads eredményét, nem foglalunk allast, akkor
legfeljebb ,,sztorizik” ajelentés vagy élménybeszamo-
I6nak nevezhet.37

Dolgozatunkban attekintettlik az igazgataselmélet
(vezetés- és szervezéstudomany) eredetét, irdnyzatait,
és utaltunk a diszciplina ellenérzési vonatkozasara.
Vizsgalodasunk eredményeképpen levonhatunk né-
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hany kovetkeztetést, tehetiink néhany - ismereteink
szerint - Ujszerd megallapitast, megfogalmazhatunk,
kdrvonalazhatunk néhany ,,névumot”.

Az ellen6rzésrdl altaldban elmondhatd, hogy
interdiszciplinéris termeészet(i emberi tevékenység.
Az allambdélcselettel (allamvezetéssel) kapcsolat-
ban épp ugy el6fordul, szikség van r4, mint a
miszaki életben vagy a kdzigazgatasban.

Nem halmozédott fel rola annyi ismeretanyag, nem
alakult (még) ki eléggé a fogalomkészlete ahhoz,
hogy 6nall6 tudomanyagként targyalhatd lenne. Az
ellendrzés nem 6nallé diszciplina!

Gyakorlati alkalmazasa, eljarasai, modszerei azon-
ban az emberi tevékenység kilénbdz6 teriletein
differencidlédnak, gazdagodnak. (A pénzigyi el-
len6rzésnél példaul a standardok alkalmazéasa hoz-
zajarul a rendszerezett ismeretek felhalmozddasa-
hoz, a szaktudas elmélyulésehez.)

Az ellenBrzés: mddszer, folyamatosan (j ismeretek
szerzésére és a meglévék rendszerezésére, terv-
szer( alkalmazéséra iranyul.

Az az allitas, ami szerint az ellenérzés nem szak-
tudomény (diszciplina) nem mond ellent annak a
felfogasnak, ami szerint tudomanyos igénnyel kell
miivelni. Ez feltételezi az interdiszciplinaritas tu-
datos érvényesitését, aminek az elhanyagolésa
szilkségszer(en kudarchoz vezet.

Miként az igazgatas, ,,szakosodik” (allamigazgatas,
helyi kdzigazgatas, tudomanyigazgatds, pénziigyi
igazgatas stb.), vele egyiitt az ellen6rzési ismeretek,
eljarasok is differencialodnak. (A kilsd pénzigyi
ellenérzésnek és a bels6 pénziigyi ellendrzésnek
példaul azonos vagy hasonld céljai, eljarasai le-
hetnek, de szamos megkilonboztetd jegyet is vi-
selnek.)

Abels6 (pénziigyi) ellen6rzés a vezetés (igazgatas)
része, eleme, funkciéja (Fayol). Nem fiiggetlen
(,»csak” funkciondlisan fliggetlen) tevékenység,
mig a kilsd (fliggetlen) pénzigyi ellendrzés, amit a
kényvvizsgalo vagy a szamvevd végez, nem része
a vezetésnek, a ,,cselekvd” igazgatasnak (Concha).
A hazai pénzigyi ellendrzési terminolégia a jelen-
legi id6szakban van kialakuléban. E folyamatot
lassitja az a korilmény, hogy Magyarorszagon
nincsenek toérténelmi el6zményei az angolszéasz
tipust vizsgalatoknak (financial audit).38 A
kontinentalis 4llamigazgatasban ajogi-normativista
szemlélet dominal, ami els6é szdmvev@székiink
létrehoz&satdl (1870) kezdve a kozpénzek kiilso el-
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lenGrzését is kozigazgatasi jelleglivé tette (Ma-
gyary), abban jelenleg is a szabalyszer(iségi el-
lenérzés (OrdnungsmaBigkeitsprifung) jatszik
hegemdn szerepet. Nem véltoztatott ezen a négy
évtizedes szocialista gyakorlat sem.39

A kozpénzek német-osztrdk eredet(i ellen6rzési
koncepciojanak, illetleg a ,szocialista” ellendr-
zésnek az angolszasz gyakorlattal vald (best
practice) ,lecserélése” (j terminoloégia megalko-
tasat igényli, aminek jorészt nincs hazai megfele-
I6je. Ez minden jel szerint hossz( folyamat, ami
Iényegében még el sem kezd6dott. Az elszamoltatas
angolszasz kultirajanak széles kor( hazai elter-
jesztéséhez (a korrupcio letorléséhez) elengedhe-
tetlen olyan alapfogalmak megértése, elsajatitasa és
alkalmazasa, mint az elszdmoltatds éves gyakori-
sdga (animality), a lényegesség (materiality), a koc-
kazat (risk), a mintavétel (sampling), az elegend6
bizonyiték stb. J6 torvény alkotdsahoz arra van
sziikség, akkor vonhat6 be a jogész, ha tisztazott a
szakmai tartalom. (Ezt negligalta eddig a politikai
presszidval parosul6 jogi illuzionizmus.) 40

A teljesitményellenérzés tudoményos igényld m-
veléséhez, szakmaként val6 gyakorlasdhoz a koz-
gazdasagtan (lizemgazdasagtan) eredményei is
hasznalhatok, alkalmazhaték. Az ellen6rzés pénzbe
kerll, tehdt nem mindegy, mennyi id6t, energiat
szannak ra. A folosleges, ezért pazarolé vizsgalatok
elkeriiléséhez az ellendrzés céljanak egyértelm(ivé
tételére van sziikség. Ett6l fligg az ellen6rzés ti-
pusa, amib8l a vizsgalati modszerek, eljarasok
kovetkeznek.4l Kevesebb munkaval is gyakran
konnyebben érhet6 el az ellendrzési cél, ha meg-
felel6 mintat valasztanak. Ehhez matematikai-
statisztikai mintavételi ismeretek alkalmazasara
van sziikség.

A konyvvizsgalathoz, a kozszféraban alkalmazott
financial audit (pénzigyi ellen6rzés) miveléséhez
dontéen szamviteli ismeretekre (a szamviteli elvek
ismeretére) van sziikség. Amilyen mértékben no-
vekszik a kdzpénzekkel valo elszamoltatas igénye,
olyan mértékben sziikséges az ellenérzd szerveze-
tek (mindenek el6tt az ASZ) szakemberallomanyat
magas szinvonali szamviteli ismeretekkel rendel-
kez6 auditorokkal felcserélni.

A gazdalkodasi szervezeteken beldli informal
szervezetekkel a pénzigyi ellenérzésnek altalaban
nincs (hivatalosan nem is lehet) kapcsolata, ami
azonban nem zérja ki bizonyitékok szerzését (pl.
interjuk, tantzas stb.) err6l a teriletr6l.
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Jegyzetek
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Az ASZ FEMI 2003. évi kutatasi tervének 11/6. pontja

Oxford Advanced Learner’s dictionary. Oxford University
Press (Fifth edition), p. 253.

Almanach 2001 MTA Budapest, 474-475. old.

Az Allami Szamvevészék - hivatalos kiadvanyaiban -
madszertanoknak nevezi azokat az ellendrzés-szakmai
Utmutatékat, melyeket a kdzpénzek bels6 ellenbrzését végzé
szervezeteknek is atad. Ezt a Kkifejezést Aatvette az
allamhaztartasi torvény is. (121/A § 5. bek.)

Leonardo da Vinci intelmét mottéként idézi G. Sartori

1999, 11. old.)

Bib6 L: Az allamhatalmak elvalasztasa egykor és most.
Akadémiai székfoglal6. In: Valogatott tanulményok, mésodik
kotet. Magveté Konyvkiad6. 1986,371. old.)
Arisztoteles: Politika. Gondolat kiado.
(1298/a)

Bib6 1. i. m.

Thomas Hobbes: Leviathan, vagy az egyhazi és vilagi allam
anyaga, forméja és hatalma. Budapest, 1970

Bibo I.: i.m.

G.W.F. Hegel: A jogfilozéfia alapvonalai. Akadémiai Kiadd,
Budapest, 1983. 289. §

G.W.F. Hegel: i. m. 295-297. §

K. Marx: A hegeli allamjog kritikdja. Marx-Engels mivei. 1
kotet. Budapest, 1957, 250. old.

Concha Gy.: Politika, (masodik kotet) Kozigazgatastan. Grill.
K. Koényvkiadé. Budapest, 1905, 89-90. old.

Szaméi Lajos: Az Aallamigazgatds vezetésének
alapproblémai. KIJK 1963. 6. old.

Magyary Z.: Magyar Kdzigazgatas. Budapest, 1942. 98. old.

Szentpéteri 1.: Az igazgatastudomany szervezéselméleti alap-
jai. Akadémiai Kiad6. Budapest, 1974,118. old.

Szentpéteri I.: i. m. 122-123. old. A szegedi egyetem alkot-
manyjogasz, szocioldgus tanszékvezetd tanara harom évtized-
del ezel6tt pontosan fogalmazott: gondoljunk a mai magyar
parlament ellenérz8 szerepének elkorcsosuldsara az egyik, a
média befolyasol6 szerepének megndvekedésére a masik
oldalon.

Kozismert, hogy a Szovjetunié megalapit6ja, Lenin mennyire
szimpatizalt Taylor koncepci6javal. Az igazgatdsban azt az
allaspontot tartotta idealisnak, amikor az egész apparatusban
nincs ,,f6ndk”, mégis mindenki ismeri és j6l végzi munkajat.
Taylorhoz hasonléan Lenin is ki akarta zarni a személyes ele-
met az igazgatasbdl oly moédon, hogy pontosan szabalyozzak a
funkcidkat. Az allamigazgatasban is azokat a bels§ szabalyo-
zasokat sirgette, amelyeket a posta és a vasut alkalmazott
(lasd: V. I. Lenin: A szovjethatalom soronlevd feladatai. M-
vei. 27. kotet. Budapest, 1952)

Magyar nyelven lasd H. Fayol: Ipari és altalanos vezetés. KIK,
1984, (Emlitésre méltd, hogy az administration-t magyarra a
vezetéssel forditottak.)

Az ellen6rzésnek ez az értelmezése nagyjaban-egészében
megfelel a napjainkban divatos controlling-nak.

H. Fayol: i.m. 169-171. old.

L. Gulick: Notes on the theory of organisation. In: Papers on
the science of administration. Columbia University New York
1937. p. 13.

Budapest, 1984

jogi
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Idézi Szentpéteri I.: i. m. 277. old.
Lasd példaul M. Weber : Allam -
(Tanulméanyok.) KIJK 1970

M. Weber : Gazdasag és tarsadalom (Szemelvények) KIK
1967, 69. old. (Az uralom tipusai)

M. Weber: i. m. (24.) 437-439. old.

Az é&ltaldnos rendszerelmélet megalapit6janak Ludwig von
Bertalanffy magyar szarmazasu osztrak biolégust tartjak.
1939-t6l jelentek meg ezzel kapcsolatos munkai. (General
Systems Theory - 1968)

Lasd Vilfredo Pareto: The Rise and Fall of Elites. (An
Application of Theoretical Sociology) New Brunswick (USA)
and London. 1968.

A XX. szézad els6 felében keletkezett igazgataselméleti
irdnyzatok osztalyozasarol lasd pl. B. M. Gross: The managing
of organisations (The administrative struggle) c. mive I.
kotetét (London, 1964) A ,generalista” vagy specialista
dilemma feloldasara Gross pl. megjegyzi, hogy a vezetének
sokkal inkabb kell az altalanos ismeretek birtokaban (genera-
listdnak) lennie, mint specialistanak, (i. m. 242. old.)

Lasd bévebben H. A. Simon: Administrative behavior (A Study
of Decision - Making Process in Administrative Organi-
sation). New York. 1960, p. 148-149.

Léasd err6l pl. R. Dubin: Human Relations in Administration.
(University of Oregon, 1961)

L. Sayer pl. egykedv(i (apathetic), szeszélyes (erratic), straté-
giai és konzervativ tipusi csoportokat kiilonboztet meg, és
specifikalja jellemzdiket (Lasd: Informal work groups and the
formal organisation. In: Dubin: i. m. p. 90-95)

E. Mayo és kutatétarsa, F. Roethlisberger a malt szazad hiszas
éveiben kezdte meg empirikus vizsgalatat a Western Electric
Company Chicago melletti Hawthorne tzemében: A taylori
koncepcidbdl indultak ki (a munkahely megvilagitasa), és a
vizsgélatokba bevontak kézgazdaszokat, pszicholégusokat is.
Kutatasi eredményeik az Gn. hawthorne-i kisérletek, melyek
megalapoztdk az igazgataselmélet Un. chicagdi iskolajat.

Az amerikai ellen6rzési szakirodalom 1 Kant kategorikus impe-
rativuszat megkilénboztetett médon targyalja. Lasd pl. J. Ro-
bertson - F. Davis: Auditing Texas State University 1988, p. 63.

A killonboz6 vezet6tipusokrél lasd E. Jennings: An Anatomy
of Leadership (Princes, Herves, Superman) New York, 1960

Neumann Janosnak a kézgazdasagtudoményra vonatkozd
alabbi megjegyzését az igazgatdstudomanyra is nyugodtan vo-
natkoztathatjuk: ,,Ami kiléndsen nehéznek tlinik a kdzgazda-
sdgtanban, az a kategériak definialdsa ... Mas széval, az
egzaktsag hianya mindig a fogalmi tertiletrél ered ... Ugy gon-
dolom, hogy a f6 nehézség a pontosan definialt fogalmak hia-
nya, nem pedig a kdzgazdasagtan teriletének bensé, lényeges
kulonbdz6sége mas tudomanyokétol”. (Lasd: Valogatott
eléadasok és tanulmanyok. KJK, 1965)

A mogottiink hagyott évszazad masodik felében, az 50-es évek
végén, majd a 60-as és 70-es években e problémérél ma is
figyelmet érdeml6 szakmai vitdk zajlottak Magyarorszagon.
Az Allam- és Jogtudomanyi Intézet értesit6jében olvashato
példaul az a megkozelités, ami szerint az igazgatas valahol az
irnyitas és a végrehajtas ,,kozott” helyezkedik el. ,lgazgata-
son azt a tarsadalmi tevékenységet értjik, amely megteremti
meghatarozott feladatok megvaldsitasanak eléfeltételeit, és
egyben maga specidlis eszkdzeivel biztositja is e feladatok
megvaldsitasat az annak teljesitésére jogositottak és kotele-
zettek altal”. A vezetés, iranyitas, kormanyzas, szervezés, igaz-
gatds fogalmat tudomanyos igénnyel nélunk el6szor Erdei
Ferenc kiilonbdztette meg egymastdl.

A maganszférdban néalunk a XX. szdzad 30-as éveiben

politika - tudomany.
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bevezetett angolszéasz tipusu ,hites konyvvizsgéalat-ot” - még
miel6tt gydkeret verhetett volna - els6pérte a vildghabord,
majd az allamositas.

Az Un. iivegzseb-tdrvény 2002. évi megalkotasakor példaul
egyoldaltan kezelték az ellen6rzés jogi-normativista felfoga-
sat. Nem vették figyelembe, hogy a korrupciénak, aminek
letorésére torvényt hoztak, mélyre nyalé tarsadalmi, szocio-
l6giai gyokerei vannak, melyek ,kitépéséhez” a jogszabaly-
alkotas dnmagaban kevés, a problémanak csupan a felszini ke-
zelése.

A hazai pénzilgyi jogalkotas mélypontjanak tekinthet6 a belsd
ellen6rzésrél 2003 6szén hozott kormanyrendelet, melynek
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sem a megalkotoi, sem az elfogaddja nem ismerték fel az EU
ajanlasanak lényegét. Mar a forditasbdl ,,ferdités” lett, hiszen
az ,interndl control” Kkifejezést belsé ellendrzésnek értel-
mezték, holott az ebben a kontextusban belsé iranyitést jelent.
Tal azon, hogy a részt egésznek tekintették, olyan szabalyokat
fogalmaztak meg jogi normaként, amiket a szakmai stan-
dardoknak kellene tartalmazniuk.

Az ASZ éltal favorizalt atfogo ellenérzéssel példaul nem az a
gond, hogy ilyen tipust az EU tagorszagai nem ismernek,
hanem az, hogy nem elég vilagos a célja, emiatt tdbbnyire az
sem tisztdzott, hogy mennyi és milyen bizonyitékra van
sziikség ahhoz, hogy eljusson egy-egy megallapitashoz.
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JENEI Gyorgy

A MAGANVALLALKOZASOK
TELJESITMENYOSZTONZESI RENDSZERENEK
TORTENETI FEJLODESE ES HATASA

A KOZINTEZMENYI RENDSZEREKRE

A szerz8 tanulméanydaban sorra veszi a teljesitménydsztonzési rendszerek torténeti fejl6dését, elemzi azok
sajatossagait. A harom fejlédési szakasz bemutatasa utan levonja a kovetkeztetést: Kozép- és Kelet-
Eurdpa atalakulasban 1év8 orszagainak maguknak kell kialakitaniuk sajat kdzigazgatasi rendszerikben

bevezethet6 6sztonzési modszereket.

A ,,public choice” elmélet és a kdzszolgaltatasi orien-
tacids elmélet 6sszehasonlitdsanak egyik sarkpontja a
koztisztvisel6k motivacidja. A ,,public choice” elmélet
szerint a koztisztvisel6, mint individuum 6nérdeke az
alapmotivacio, amelyet ,homo oeconomicusként”
gazdasagi érdekként fejez ki. A kdzszolgaltatasi
orientacios elmélet szerint a koztisztvisel§ alapmoti-
vacidja a kdzérdek, amelyet participativ egyuttm(iko-
désben érvényesit a kdzdsségi csoportokkal.

A dont6 pont: a koztisztvisel6i motivacid. Mindkét
elmélet azokhoz a motivacios elméletekhez kapcsolo-
dik, amelyek az elmult 150 évben, a maganvallalkoza-
sokban és némi faziskéséssel a kdzintézményekben az
emberi teljesitménydsztonzést kutattdk. Az alapvet6
eltérés az, hogy a ,,public choice” elmélet a tayloriz-
mus szemléletét Gjitotta fel a ,,homo oeconomicus”
mozzanattal, és ezt kombinélta - legjobban illuszt-
ralhatéan Anthony Downs munkassagaval - a human
relations 0sztdnzési rendszerének magatartastudoma-
nyi kozelitésével. A kdzszolgalati orientacios rendszer
viszont a participativ 8sztdnzési rendszerek alkalma-
zasat tekintette kiindulo alapnak, és ehhez kapcsolt a
human relations irdnyzatbdl és a tudomanyos vezetés
iskolajabdl magatartastudomanyi és gazdasagi érdeket
kévet6 mozzanatokat.

A kozigazgatasi vezetés és irdnyitds reformfolya-
matai tehdt kozéppontba allitottdk a teljesitményko-
vetelményeket gy, hogy - immar harmadszor a koz-
igazgatds elmult 150 éves térténetében - a
maganvallalkozashan elterjedt teljesitménymotivacids
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* innovaciok,
» technikak,
» modszerek, vagy

 teljes modellek &tvételére-alkalmazasara toreked-
tek a kdzigazgatasban, a kdzintézményekben.

Tehat az elmdlt 150 évben harom esetben ismét-
16d6tt meg a hasonlo torténet: a maganvallalkozasok
tertletén Kkialakult teljesitménydsztonzési rendszert
vagy annak egyes mozzanatait - némi faziskéséssel -
a kozintézményi szféra alkalmazta, illetve atvette-
asszimilalta.

A tovéabbiakban azokat a maganvallalkozasi telje-
sitmenydsztonzési rendszerekben nagyhatasu teljesit-
ménymotivacios elméleteket tekintjik at, amelyek
hatast gyakoroltak a kozintézményi menedzsment fejl6-
désére.

Acteljesitménydsztonzési rendszerek fejlédésében -
az elmalt 150 évben - harom fejlédési szakasz kii-
I6nithetd el.

Taylorizmus, Woodrow Wilson és Max Weber

Az els6 szakasz a taylorizmus, a tudomanyos veze-
tés iskolaja, amelynek alapitoja F. W. Taylor - fog-
lalkozésat tekintve - mérndk volt, és ezért a szerve-
zetek mikddését mérnoki kategodriakkal irta le. Abbol
indult ki, hogy az ember a vallalaton belil racionalisan
cselekvé ,,homo oeconomicus”, akinek egyetlen célja,
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hogy munkéjaval minél tobbet keressen. Ezen a felte-
vésen nyugodott a ,,Human Engineering” iranyzat el-
képzelése (Képviseli: L. C. Mead, J. D. Vandenberg, J.
W. Dunlop). Eszerint az emberi munka elemzése,
szervezése és a feltételek optimalizaldsa Iényegében
megoldhaté matematikai és mérndki moédszerekkel. Ezt
tdmasztottdk ala azok az individualpszicholdgiai
fejtegetések, amelyek szerint az lzem egymastél vi-
szonylag fiiggetleniil tevékenyked6 individudlis Iények
sokasagabdl all (hordahipotézis), vagyis a taylorizmus
mechanikus materialista emberkép alapjan épitette fel
az emberi er6forrdsok hasznositasanak rendszerét.

A taylorizmus az emberi-szocialis és kulturalis ér-
tékek érvényesitését a munka vilagan beliil korlatozta,
és azok érvényesiilését a munka vilagan tul kezdédd
magan- és kozéleti szféraba fokozottabban lehetévé
tette. Ez a taylorizmus tarsadalmi stabilitasanak egyik
alapvet6 tényezéije.

A taylorizmus a munka vildgaban nem volt szocia-
lisan értékorientalt. Ismeretes, hogy a termelékenység
fokozasat a munkafolyamatok kicsi, kénnyen elsajatit-
haté miveletekre torténd felbontisaval, a miveletek
legraciondlisabb modszereinek kidolgozasaval és a
mveletek gyorsabb elvégzésére torténé dsztonzésével
érte el. Ezzel az emberi dnmegvaldsitasrol, a sze-
mélyiség sokoldalt kibontakozasarél lemondott a
munka folyamataban, amit viszont a fogyasztas ma-
gasabb szinvonalanak biztositasaval karpotolt. A mun-
kavallalé nemcsak a munkanélkiliségtél valo félelmé-
ben és alacsony képzettségi szinvonala kdvetkeztében
fogadta el a taylorizmust, hanem azért is, mert a fo-
gyasztasi szinvonal emelkedését garantaltnak latta
(Taylor, 1911; Fayol, 1949). Ezen a szemléleti alapon
a munkaltatd és a munkavallalé kozotti konszenzus
lényegében az 1929/33-as vilagvalsagig fennallt. (A
két elmélet harmonikus és egymast kiegészit§ viszo-
nyarol lasd részletesen Person, 1945.)

A taylorizmus szemléletét az Egyesilt Allamok
k6zigazgatasi rendszerébe a progresszivek - Wilson és
Brandeis nevével fémjelezett - mozgalma ultette &t
(lasd errdl részletesen Nadworny, 1955).

Ennek speciélis oka, hogy az Egyesiilt Allamokban
a modern kozigazgatas mind az eurdpai kontinenstdl,
mind Angliatol eltérd korilmények kozott alakult ki.
Itt nem volt abszolit monarchia, itt nem volt hatalmi
tényez6ként funkcionald kozigazgatds. Ugyanakkor a
rendkivil eltér§ foldrajzi, tarsadalmi, gazdasagi és
kulturdlis viszonyok az egyes szOvetségi allamok
kozott - a kozigazgatési jog érvényesiilését illetéen -
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az eurdpai kontinenshez hasonloan, itt is eltér6 meg-
oldéasokat eredményeztek.

Altaldban az angol fejlédési Gt nyomvonalan ha-
ladtak, és egységes kozjogi szemléletben helyeztek el a
kdzszolgaltatasokat, de egyes allamok - kozottiik Loui-
siana - az eurOpai kontinentélis gyakorlatot kdvetve,
kozigazgatasuk szadmara kulonallo jogrendszert alkot-
tak. A modern kozigazgatas els§ szakaszaban, az Egye-
-stilt Allamokban ez a szakasz a XIX. szazad végéig
tartott, ,,zsdkmanyrendszer” (spoil system) alakult Kki.
Ennek lényege, hogy valasztasi ciklusonként - a politi-
kai valasztasok eredményének fiiggvényében - Ujra
osztottdk a koztisztviselSi allasokat politikai partallas
alapjan, fuiggetlenil a szakértelemtdl; politikai tAmoga-
tasért cserébe allasokat juttattak szakképzettség nélkili
munkaeréknek.

Ez az allasok elszaporodéasahoz, a kéztisztvisel6i
létszam aranytalan felduzzadasahoz vezetett. Nagy-
fokl bizonytalansagot is eredményezett, mert a valasz-
tasi ciklusok id6tartama miatt a koztisztvisel6k csak
meghatarozott id6tartamd Aallasra szamithattak, ami
gatlastalan zsdkmanyszerzés forrasava valt. A rendszer
szamos elfajuldst okozott. A kozigazgatds rendszere
nemcsak felduzzadt, hanem aranytalanul el is torzult.
Orszagos szinten megnyilvanul6 sajatossag volt a mér-
hetetlen tulfoglalkoztatas - példaul - a postanal és a
vamhivatalokban. 1891-ben az Egyesiilt Allamokban
157 442 kozalkalmazottat foglalkoztattak, akiknek
69%-a a postanal dolgozott.

A politikai tdmogatason alapulo bujtatott allasok
rendszere mellett - és annak ellenében - az 1878-ban
elfogadott Pendleton Act nyoman terjedt el a szakértel-
men és vizsgarendszeren alapuld koztisztségviseldi
foglalkoztatds is. 1891-ben mar a kozalkalmazottak
29%-a dolgozott a versenyszférdban. Az 1900-tél 1920-
ig tartd progressziv korszakban hozott reformok hata-
séra leépiilt a politikai tamogatason nyugvo kézalkalma-
zotti létszam, igy méar 1926-ban az addigra 400000 fére
duzzadt kozalkalmazotti allomany mintegy 75%-a a
torvények altal szabalyozott, szakértelmen és vizsga-
rendszeren alapuld kdzszolgaltatasi szférban dolgozott.

A ,,zsdkmanyrendszer” a szocialis segélyezésben is
korrupciés jellegl elfajulasokat eredményezett. Ennek
jellegzetes szocialpolitikai példaja a polgarhabor( utani
nyugdijrendszer. A rendszer mikddtetése az automatiz-
musok révén folyositott és kollektiv jogokon alapuld
rendszer ellentéteként, politikai timogatason és politi-
kai vezet6k autondm jogosultsagain alapult. Minél na-
gyobb volt az autonémia, annal nagyobb volt a szeme-
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lyi &sszefonddas mértéke. A rendszert eredetileg a
polgéarhaboriban megsebesilt katonak és a haboruban
elesett katondk 6zvegyei tdmogatasara alapitottak.

A szdzad végére ezt a rendszert 6regségi tamoga-
tassa alakitottak at. A rendszerbe val6 bekeriilés alapja
egy - tobbek altal egybehangzéan megtett sz6beli -
nyilatkozat volt, ezért térvényi szabalyozason alapul6
jogosultsag szoba sem kerlilt. A kezdetlegesen m(ikodd
blrokracia nem volt képes ellenérizni azoknak a tor-
téneteknek a valdsagalapjat, amiket a jogosultsagot
igényl6k elBadtak. Hosszl varakozasi lista volt, és a
helyi politikusok dontotték el, hogy ki keril be a rend-
szerbe, és mennyi juttatast kap.

Ez a rendszer - a bismarcki tarsadalombiztositési
rendszerrel egy id6ben - semmiképpen nem nevezhet§
modern szocidlis biztositasi rendszernek, de hozza kell
tenni, hogy a szocialis program a juttatasok mértékében
meghaladta a tobbi modem orszag hasonlé programjait.
Amig a német szocialis biztositasi rendszer a munkaban
eltoltétt id6n alapult, addig az USA rendszere az
»eszakiak” és ezen belil a republikdnusok politikai be-
folydsanak novekedését szolgalta. Viszont 1910-re t6bb
mint félmillio amerikai részesilt a juttatdsban, ami a 65
éven felili férfiak 29%-at jelentette. Az atlagos nyugdij
Osszege sebesilt katondkndl az atlagfizetés 30%-at, az
Ozvegyeknél 25%-at tette ki. Ezzel egy id6ben az
Egyesult Kirdlysagban az atlagnyugdij az atlagfizetés
22%-4t érte el, Németorszaghan pedig csak 17%-ot.

A XIX. szazad végétdl viszont, a taylorizmus szem-
léleti hatasanak eredményeként az Egyesiilt Allamok-
ban olyan hivatasos és szakképzett kozszolgalat ala-
kult ki, amely a hatékonysag kovetelményének érvénye-
sitésére torekedett. A jogot eszkdznek, formanak
tekintette. Ebben a felfogasban a kozszolgéltatas elsd-
sorban menedzseri feladat, szervezeti-technikai jellegi
tevékenység. A jogszer(iség pedig olyan formai mozza-
nat, amely Ggy orientélja a kdzszolgaltatds mindennapi
gyakorlatat, mint a kereskedelmi jog a kereskedést.

Meghataroz6 mddon kozrejatszott a szemlélet kiala-
kulasaban, hogy az Egyesiilt Allamok a maganvallal-
kozésok terliletén a XIX-XX. szdzad fordul6jara - a
gazdasagossagot és az eredményességet tekintve - a vi-
lag élvonaldba kerilt. A folyamat hatterében - a tay-
lorizmus, a tudomanyos vezetés elvein nyugvé - nagy
gazdasagi szervezetek mlikodése allt. Ezek a nagy gaz-
dasagi szervezetek létszamukban vetekedtek a kdzszol-
galtatasokat végzd szervezetekkel, és igy természetes
modon adddott a kovetkeztetés, hogy a hivatasos és
szakképzett kozszolgaltatdsban alkalmazni kell a ma-
ganvéllalkozdsok gazdasigos es eredményes eljarasait
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és szervezeti megoldéasait. Az Egyesiilt Allamokban
olyan kdvetelményeket tamasztottak a kdzszolgaltatas-
sal szemben, hogy annak ugyanolyan hatékonynak és
eredményesnek kell lenni, mint a maganvallalkozas-
nak. Tehat az eredményességi kovetelmény allt az elsd
helyen, és a jogszer(iség szerepe egyértelmiien eszkdz
jellegli maradt, aminek betartdsa fontos, de sohasem
vélhat a kdzszolgaltatasi tevékenység oncéljava.

Osszefoglalva megallapithatd, hogy a progresszivek
szemlélete jobban megfelelt a demokracia kdvetelmé-
nyeinek, hiszen a kozszolgaltatdsokat hatarozott idére
valasztott, nem szakképzett koztisztvisel6k latjak el. Az
Egyesilt Allamokban a szazadfordulon a korrupcios és
elfajulasos jellegd tlinetek elhatalmasodasanak korlato-
zasa érdekében fordulat ment végbe, amely a hatékony-
sagi kdvetelményeket erételjesen a kdzszolgaltatd tevé-
kenység kozéppontjaba allitotta. Erdsitette a jogszer(-
ségi kovetelmény érvényesitését is, nem oncéldan,
hanem az eszkdzfunkcidt gyakorolva. Ezzel a modern
demokraciak torténetében a szakszer(iségi és a laikus
mozzanatot sajatos médon kapcsolta egybe.

Eurépaban - hasonlé idében - Max Weber koz-
ismert tanainak hatdséra alakult ki a tarsadalmi intéz-
mények, és ennek részeként a kdzintézmények racio-
nalizalasanak, burokratizalédasanak folyamata (lasd
err6l részletesen Gerth - Mills, 1961). Max Weber bi-
rokracia elméletének ismertetését6l, annak széles kord
ismertsége miatt eltekintlink.

Eurdpaban és az Egyesiilt Allamokban egyarant a
maganvallalkozdsok fejlett gazdasagi és eredményes-
ségi kritériumrendszerének érvényesitése a kodzszol-
galtatasok terliletén nem egyszeri torténeti aktus volt.
A XX. szazad folyaman a taylorizmus vivmanyainak
atvétele utan a modern viladgbhan rendszeresen atvették
a kozszféraba azokat a teljesitménydsztonzd rendsze-
reket, amelyeket a maganvallalkozasok kifejlesztettek.
Ez tortént - méasodik hullamként - a human relations
irdnyzat esetében és ez torténik a XX. szazad hetvenes
- nyolcvanas éveitdl kezdédéen - harmadik hullam-
ként - azokkal a participativ teljesitménydszténzé
rendszerekkel is, amelyeket a 70-es években dolgoztak
ki a maganvallalkozasok teriiletén a technolégia
intenziv ndvekedési pélya kezdeti id6szakéban.

,,Human relations” elmélet és Herbert Simon

A teljesitménydsztonzés masodik szakasza a
human relations irdnyzata, amely - a taylorista régi
Osztonzési rendszer lehetéségeinek kimeriilése utan -
(j teljesitménydsztonzési motivumokat kapcsolt be a
munka vilagaba. E. Mayo Kkutatasi eredményei azt bi-

VEZETESTUDOMANY

XXXV. EVF. 2004. 9. SZAM



Cikkek, tanulmanyok

zonyitottak, hogy a dolgozdk - szervezeten belili -
személyes viszonyainak sajatossagai kilonbdz6 mun-
kateljesitményekhez vezetnek, vagyis a taylori tudo-
manyos racionalitdson tdlmenden pszicholdgiai ténye-
z6k befolyasoljdk a dolgozdk beéllitddasat és maga-
tartasat a vallalat 6sztonzési rendszerével, a technoldgiai
valtozasokkal és a munkahelyi feltételek més, lényeges
Osszetevdivel szemben. Ez a szemlélet a magatartasi és
a teljesitménybeni kiilonbségeket dsszhangba hozta az
informalisan szervez6dott dolgozdi csoportok kilén-
b6z8 tarsadalmi normaival és értékeivel, a munkahely
presztizs- és statuszviszonyaival, az emberi kapcsolatok
iranti szilkséglet kielégitettségi fokaval és a csoporton
belili ellen6rzés feltételeivel. Kézenfekv6én adodott a
kovetkeztetés, hogy a dolgozok teljesitménye fokozhatd
a munkahelyi viszonyok javitdsaval és megfeleld
kialakitasdval (Mayo, 1933, 1949). Ezzel a taylorizmus
emberképét (homo oeconomicus), a horda hipotézist is
meghaladtak.

Elton Mayo Hawthorne-tanulményai (a Western
Electric Company-hoz tartozd, chicagdi Hawthorne
Mivekben végezte kutatasat) bizonyitottak azt, hogy a
munkahelyeken informalis csoportok léteznek, ame-
lyek a dolgozok magatartasat befolyasoljak. A munka
tehat csoporttevékenység, amelyben a dolgozok
magatartasat azon dolgozdi csoport normai és értékei
befolyasoljadk, amelyekhez tartozik. Bizonyitottak,
hogy az elismerés, a biztonsag, a tartalmas emberi kap-
csolatok, a presztizs utani vagy legalabb olyan fontos
tényezék a dolgozdk teljesitményének alakulasaban,
mint az anyagi 6sztonzés és a munkakoérilmények.

A ,human relations” iranyzat képvisel6i olyan
kovetkeztetésekhez is eljutottak, amelyeket kutatasi
eredményeik nem tamasztottak kell6képpen ala. C.
Arensberg példaul talértékelte az informalis csoportok
hatadsanak szerepét a munkas-magatartasok alakulasara
annak kovetkeztében, hogy a munkahelyi szocialis ko-
zo6sségek viszonylagos autonémidjat eltulozta (Arens-
berg, 1957). A ,human relations” iranyzat szemlé-
letének Iényege szerint az lizem olyan kooperativ rend-
szer, amelynek egyenstlya megértésen és egydittmdi-
kddésre tord akaraton nyugszik, minden hatalmi befo-
lyas és kényszer nélkil. Ezen az alapon az iranyzat
szélsBséges képviselbi ,,konszenzus-modellek” megal-
kotésaig is eljutottak. Ebben a harmonikus rendszer-
ben a kiegyensulyozott mikddés a normalis, és min-
denfajta konfliktus a bomlasztas nerpkivanatos jelének
mindsiil.

A ,human relations” iranyzat e tllzasait harom
ponton biraltak.
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A kritikusok egyik csoportja (D. Bell, R. Bendix,
H. Blumer, G. Fridmann, W. Moore, G. C. Homans, W.
F. Whyte) hangsulyozza, hogy az izem szocidlis rend-
szere nem elszigetelten létezik, hanem olyan 6ssztarsa-
dalmi Osszefiiggésrendszerben helyezkedik el, amely-
ben a kilsé tényez6k jelentds befolyast gyakorolnak a
dolgozok munkahelyi viselkedésére és magatartasara
(Whyte, 1951).

A kutatdk, egy masik csoportja (W. J. Goode és I.
Fowler) cafolta azt a tételt, hogy a munkaval valo
megelégedettség, a munkamoral és a munkateljesit-
mény kozott szabalyszer(i dsszefiiggés létezik, vagyis
azt a tételt, hogy a nagyobb fok( elégedettségi szint-
nek magasabb teljesitményszint felel meg.

A kutatok harmadik csoportja, a ,konfliktus-
elmélet” képvisel6i (L. Coser, R. Dahrendorf, C. W.
Mills) céfoltak azt, hogy csak a harmdnia lehet nor-
malis Uzemi allapot, és érzékeltették a konfliktusok
természetes megjelenését a problémak megoldasaban
betoltott szerepét (Mills, 1948).

A ,human relations” elmélete a gyakorlatban hu-
manus szandékl reformtdrekvésekben és a munka-
helyek szocialis korilményeinek javitasara iranyulo
torekvésekben is megjelent. Az elmélet képvisel6i
egyarant folytattak a vallalati vezetés szemléletét befo-
lydsol6 tandcsadast, és a munkahely tarsadalmi fel-
tételeinek javitasara torekvé szocidltechnikusi tevé-
kenységet.

A Harvard Egyetem kutat6i mellé - akik kozil H.
Ronkén, R R. Lawrence és A. Zaleznik is emlitésre
méltod - a mddszert atvéve és tovabbfejlesztve a 40-es
és az 50-es években szdmos kutatasi intézmény sora-
kozott fel.

A tovahbfejlesztés két iranyban tortént:

e Alapkutatasok, amelyek fébb témakorei a kovet-
kez6k voltak: szervezet és szervezetelmélet; az
egyén alkalmazkodasanak problémai a szervezet-
ben; vezetés és informalis csoportok.

» Atarsadalomtudomanyi ismeretek gyakorlati alkal-
mazésa, amelynek témakorei a kdvetkezdk: a sza-
balyozas alapelvei és cselekvési programok a
gyakorlati vezetdk részére; vezetési tréningek, a
szervezeti valtozasok alapjan; a kommunikacié
szerepe; a konfliktusmegoldas klinikai és diagnosz-
tikai alapjai (részletes attekintés a kiilénb6z6
irdnyzatokrol: Argyris, 1952).

A ,human relations” iranyzata két hullamban
terjedt el a vallalati vezetésben. Az els6 hullam a 30-as
években emelkedett ki Elton Mayo és a Harvard
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Egyetem munkatarsai (F. 1. Roetlisberger és W. J.
Dickson) vizsgalati adatainak kozzététele nyoman
(Roethlisberger-Dickson, 1939). A masodik hullamot a
40-es évek végén Kurt Lewin és a Michigani Egyetem
csoportdinamikai kutatokdzpontjanak munkatarsai (R.
Likert, D. Cartwright, A. Zander, D. Katz, R. Kahn, R.
Tannenbaum, N. Morse) inditottak el (Lewin, 1940).

A ,human relations” elmélete - lényege szerint -
nem egyszer(ien a munkahelyi teljesitmény javitasara,
hanem annak optimalizalasara torekszik, amelynek
hatterében ,,gyogyit6” szandék rejlik. A gyogyitas esz-
kozei egyrészt az esettanulmanyok, amelyek a
munkahelyi viszonyok szocialis szévedékét a maga
komplexitasaban irjak le, masrészt a szituacioelemzé-
sek, amelyeket az emberi magatartas altalanos szaba-
lyaibol vezetnek le.

A ,human relations” irdnyzat képvisel6i toreked-
nek a fennall6 munkahelyi szociélis viszonyok olyan
befolyasolasara, hogy a munkatarsak integracioja a k-
z0sséghez, mésfel6l az egyéni szikségletek kielégi-
tettsegi szintje egyarant optimdlis legyen.

Ezt kétféle Gton kivanjak elérni. Az egyik felfogas
szerint, az emberi viszonyok alapvetéen tudatos esz-
kozokkel befolyasolhatok, és ezért a vezetési funkciok
racionalizalasat és a korlilményekhez alkalmazott
vezetési stilust tekintik dont6 eszkdznek. R. Lippitt és
R. White ennek soran tipizalta a vezetési stilusokat
demokratikus, tekintélyi és lassez-faire stilusokra.
Kutatési eredményeik szerint a demokratikus vezetési
stilus valtotta ki az optimélis irdnyl hatasokat (Lippitt
- White, 1943). A mésik felfogas - a ,,vezetési stilus”
elméletekkel ellentétben - ,,munkahelyi klima” elmé-
letnek nevezhetd, amely abbdl indul ki, hogy megfe-
lel§ szervezeti feltételek kialakitdsa a dont6 feladat,
mert ezek - automatikusan - a kivant iranyba befolya-
soljak az emberek magatartasat. Ezt az allaspontot
képviselték E. D. Mischler, N. C. Morse, E. W. Bakke
és C. Argyris (Argyris, 1951, 1957, 1964).

A ,humén relations” irdnyzat szemléletét Herbert
Simon értelmezte a kdzigazgatés és a kdzintézmények
vilagaban. A kozigazgatasi szervezetek birokratikusan
racionalis felllete mogott felfedezte az egyes koztiszt-
visel6i csoportok sajatos érdekeltségli szovedékét, és a
koztisztvisel6k - csoportképzddésre Osztonz6é - em-
beri motivacioit. Ezen a nyomvonalon bontakozott ki a
kozigazgatasi folyamatok kozpolitikai megkdzelitése
(Simon, 1945, 1957). A folyamat kozismert, ehelyitt
csak azt a tételt fogalmazzuk meg, hogy Herbert Si-
mon munkéssdga nyoman a kozintézmények miiko-
désének weberi elméleti megalapozasa Uj, realisztikus
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motivécidkkal gazdagodott. A weberi elmélet idedl-
tipikus forméajanak gyakorlati relevanciaja véglegesen
eliminalddott, a célracionalitas relevanciaja részleges-
sé valt, Max Weber birokracia felfogasa ugyanakkor
szamos mozzanataban tovabb érvényesiilt.

A participate rendszerek

A teljesitménydsztonzési rendszerek fejlesztésének
harmadik szakasza a hetvenes évtizedben kezd6dott. A
hetvenes évtized véltozésai, az arrobbanasok alakjaban
jelentkezd vildggazdasagi korszakvaltds olyan U]
tlneteket valtott ki a t6kés vilaggazdasagban (stagna-
las, inflacid, strukturalis problémak, az innovacios eré
korlatozottsdga, munkanélkiliség), amelyek a vallalati
vezetési rendszerekben alapvetd jelent6ségli valtoza-
sok forrasava valtak.

A vallalati gazdalkodasban olyan problémavilag
hatalmasodott el, amelynek f6bb mozzanatai a kdvet-
kez6k voltak: a hianyzasok nagy szdma, a megndve-
kedett munkaeré-vandorlds, a karbantartasi problé-
mak, a készletezési problémak, a vasarlok panaszai a
termékek mindsége miatt, a gyenge munkaerkdlcs, a
rossz emberi kapcsolatok a munkahelyen, a techno-
l6giai valtozasokkal szembeni ellendllas.

A vezetés kordbbi eszkdzeivel - amelyek a ,,human
relations” és a ,,taylorizmus” szemléletén alapultak - a
maganvallalkozasok képtelennek bizonyultak a prob-
lémak kezelésére. Ezért a technologiai fejl6dés és a
szocialis szervezet dsszhangjanak biztositasa érdekeé-
ben participativ vezetési rendszerek bevezetése iranya-
ba fordultak. Az (j folyamatok Iényege a demokra-
tizalas, amely az Uzemen belul hatalommegosztast
jelent. Ez két sikon érvényesul. Egyrészt az lzemi
dontésekbe vald dolgozdi beleszélasban az lzemek
szintjein, masrészt a mindennapi munka autonémia-
janak biztositdsdban a munkacsoportok szintjén. A val-
tozas lényege, hogy az lzemi demokracia a munka
humanizalasanak lényegi mozzanativa, kulcsproblé-
méajava valt. (Ennek elméleti hatterér6l lasd részle-
tesen Mouzelis, 1975, 120-145. old.; Charlesworth,
1967, 175-300 old.; Rubenstein - Haberstroh, 1960,
379-473. old.)

A szocialis értékeket egykor a taylorizmus ,,kitolta”
a munka vilagabdl. A participativ vezetési rendszerek
ellenben a termelékenység fokozasat nemcsak a mun-
kaban eltoltott élet mindségének javitasaval, egyfajta
szocidlis értékorientacioval kapcsoljak ossze, hanem
hatalmi motivacidkkal és ambicidékkal is. Tehét
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nemcsak a szocialis értékeket ,,hozzak vissza” a mun-
ka vilagaba, hanem a hatalmi aspiracidkat is. Termé-
szetesen nem filantrop megfontolasokbdl, hanem
azért, mert a termelékenység fokozasat a maganvallal-
kozasok a régi eszkdzokkel nem képesek biztositani. A
teljesitménymotivacié emberképe, az dnmegvaldsito,
hatalmi-dontési igényekkel rendelkez8 személyiség. A
megujulasi folyamatban azonban (j problémak is
kitermel6dtek.

A dolgozok hatalomba térténd bevonasanak egyik
probléméja a pozitiv és a negativ hatalom viszonya. A
probléma a széls6séges alapesetek leirasaval vilagit-
haté meg. A totalitarianus hatalomban az egyén kény-
telen részt venni, és nem kritizalhat. Ennek fonakja az
anarchikus hatalom, amikor az egyén csak kritizal, de
felel6sség nélkil.

A két széls6ség kozotti kontinuumban helyezkedett
el a tulajdonképpeni probléma.

A hetvenes évtizedben ugyanis az Uzemi hatalmi
viszonyokban masok magatartasanak-viselkedésének
megvaltoztatadsa volt az alapcél. Ha a vezetés olyan
irdnyban valtoztatta a dolgozdk magatartasat, amellyel
azok nem értettek egyet, akkor ez ellenallast szilt. Ha
a vezetés a véleményeket valtoztatta, amely magatar-
tasvéltozast valtott ki, akkor a hatalom 0szténz6 volt.
Mindenfajta hatalmi struktdraban egyszerre jelentke-
zett az 0sztdonzd és az ellenalld hatas. Kiderllt, hogy
nem az a j6 vezetd, akinél nincs ellenallas, hanem az,
akinél az ellenallas nem all 6ssze szervezett ellenzék-
ké. (A pozitiv és a negativ hatalom viszonyarol a koz-
politikai fejezetben részletesen foglalkozunk.)

Kiderilt, hogy lehetetlen olyan megoldasokat ta-
lalni, amelyek nem eredményeznek ellentmondasokat,
fesziiltségeket bizonyos teriileteken, és a jo vezet§
ismérve nem a fesziltségek elkeriilése, hanem az,
hogy tébb problémat old meg, mint amennyit létrehoz.

A dolgozok hatalomba val6 bevonasanak masik
problémaja, hogy hogyan oszlik meg a hatalom a kii-
16nb6z8 termelési és iranyitasi szintek kozott.

A kozvetlen demokratikus részvétel elvi modellje
az 1. dbréan lathato.

Ennek fonakja a tisztdn hierarchikus hatalom,

amelynek megoszlasa a 2. dbran szemléltethetd.
A tényleges hatalmi megoszlas sohasem kozvetlendl
demokratikus vagy tisztan hierarchikus. A kiilsg
hatalmi tényezdk a vallalaton belil maradt hatalmat
korlatozzak. A korlatozas mértéke azonban rendkivil
lényeges.
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1. 4bra

A kozvetlen demokratikus részvétel elvi modellje

2. abra
A tisztan hierarchikus hatalom
3. dbra
A gazdasagi anarchia
Nagy
hatalom
Kozepes
hatalom
Alacsony
hatalom
Munkéasok Kozvetlen  Kozép- Felsé
vezetdk vezet6k vezet6k

Ha példaul a kilsd tényezék minden szinten ala-
csony szintre nyomjak a hatalmat, akkor a kovetkez-
mény a gazdasagi anarchia. Ez a fajta megoszlas a 3.
&bran szemlélhetd.

Ebben az esetben ténylegesen senki sem ir&nyitja a
vallalati folyamatokat, vagyis a hatalom olyan, mint a
levegl. Senki sem veszi észre, csak amikor a hianya
megfojt. A munkahelyi demokracianak tehat lényeges
feltétele a vallalati hatalom autonémidja, amelyet a
fels6 vezet6k autondmidjanak foka hataroz meg, és az
egyes szintek autondmigja tolt meg tartalommal.
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A dolgozék hatalomba val6 bevonasanak harmadik
problémakore a dolgoz6i tevékenység autonémiajanak
szélesitésére és gazdagitasara iranyulé maédszerek ér-
vényesitése.

A participativ felfogas szerint a munka tartalmaval
valé elégedettséget legjobban a munka tartalmanak
valtoztatasa befolyasolja.

A munka tartalmanak megvaltozasaban négy for-
méat kilonboztetnek meg: a munka cserélését (job
rotation), a munka szélesitését (job enlargement), a
munka gazdagitasat (job enrichment) és az autondm
munkacsoportokat.

Az emberi cselekvési tér két dimenzi¢jat kulonitik
el: a horizontalis dimenzi6é a tevékenységi tér, a ver-
tikdlis dimenzié a dontési és ellendrzési tér.

A job rotation és a job enlargement a tevékenységi
teret ndveli, amig ajob enrichment és az autoném cso-
portok a déntési és ellendrzési teret novelik. Végil is a
munka strukturdlis-tartalmi véltoztatasat az 1. tabla-
zatban foglaltam 6ssze.

A munka strukturalis és tartalmi valtoztatasa

A MUNKA TARTALMA

A munka tartalmi szikitése
mennyiségi: mindségi: mennyiségi:

horizontalis vertikalis munkaszélesités
munkamegosztds munkamegosztds munkacsere

minéségi:

Megjegyzés: a munkaszélesités és gazdagitas egyéneket, a munkacsere és az auto-

noém csoportok dolgoz6i csoportokat érintenek.

A legegyszeriibb munkahumanizalési forma a mun-
kacsere (job rotation). Lényege, hogy meghatarozott
csoportba (rotacids csoport) tartoz6 munkasok maguk
vélasztotta id6ben és sorrendben helyet cserélnek. A
munkés atveszi B munkas szerepkorét. B munkas C
munkasét és igy tovabb. Kilonleges esetben még az is
eléfordulhat, hogy a munkacsere lanc zart kért alkot.

A munkacserét meg kell kiilénbdztetni az Gn. Sprin-
ger-rendszert6l. A Springer-rendszerben a munkahely
feladatai valtoznak, mikdzben a munkat végzé dolgoz6
személye nem valtozik; a munkacserénél a dolgozd sze-
mélye valtozik, mikézben a munkahely feladatterilete
Iényegében valtozatlan marad.

A munkacsere célja a munkahelyek és feladatok
olyan tervszer(i cseréje, amely egy-egy munkafeladat
testi és idegi megterhelését, a monotonia hatas okozta
karosodast csokkenti. A munkacsere sajatos helyet
foglal el a munka humanizalasaban. Sokan nem tekin-
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A munka tartalmi nagyobbitasa

munkagazdagitas
fél autonom, illetve
autoném csoportok

tik 6nallé formanak, hanem csak a munkakor szélesité-
sének sajatos eseteként kezelik.

A munka szélesitése és a munka gazdagitasa kdzott
sokan éles kilonbséget tesznek. Tény, hogy mindkettd
a munka humanizalasanak egyik modja, segit az
optimalis specializacié megkdzelitésében. Ennek
alapjan a vélemények egyik tipusa nem lat min6ségi
kulénbséget a munkacsere, a munka szélesitése és a
munka gazdagitasa kozott, hiszen mindegyik elképze-
Iés olyan munkafeltételeket alakit ki, amely a munka
eredményével kapcsolatos sikerélményt fokozza, és a
munkaval nagyobb fok( azonosulast tesz lehetévé.

Mas szerz6k azonban ezen tilmenen mindségi
kilonbséget is érzékelnek. Ennek lényegét abban lat-
jak, hogy a munka szélesitése horizontalis a munka
gazdagitasa vertikalis iranyban mozog. A munkahelyi
demokracia szempontjabél ez azt jelenti, hogy a mun-
kakor szélesitése a feltételeket valtoztatja kedvezéen, a
munkakOr gazdagitasa viszont tartalmilag mar az
Uzemi demokracia terlletére tartozik. Amig a munka
szélesitése lehetne taylorista szemléletbdl
taplalkozé racionalis elrendezés is, addig a
munkakor gazdagitdsa a feladat gazdagi-
tasa az 6nalldsag és a felelGsseg elemeivel
a munka tervezésében, végrehajtasaban és
ellen6rzésében. Az els6 inkabb a monoto-
nia, a fligg6ség, a személytelenség érziile-
tét csokkenti, a masodik viszont mésfajta
részvételt tesz lehetévé az lizemi tervezési
és ellendrzési folyamatokban.

A munka humanizaldsa és az lzemi de-
mokratizmus kdzo6tti 6sszhangot az auto-
ném, illetve fél autoném munkacsoportok teremtik
meg a legszorosabban.

Az autondm munkacsoport tevékenységében két
mozzanat a csoportmunka és az autondémia kapcso-
l6dik Ossze.

A csoportmunka kilonb6zé formai kodzismertek
(teammunka, futészalagmunka, hadoszlopszeriien
végzett munka sth.). Az autondm munkacsoportoknal
pedig a csoportmunkat az autondmia egésziti ki, amely
a munkaval kapcsolatos tervezd, szabalyozé és ellen-
6rz6 funkcio atvételét is jelenti.

Az autondmia foka szerint teljesen autonom,
viszonylagosan autondm és részlegesen autonom
formékat szokés elkiiloniteni. Az autondmia lényege,
hogy a kis munkacsoport a feladatot maga tervezi és
szabalyozza. Ezen kivil meghatarozza a munka-
folyamattal kapcsolatos tevékenységek és interakciok
normait.

1. tablazat
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Az autondm munkacsoport a munkacserétél abban
kilénbozik, hogy az egyszer( csoportmunkat autoném
modon szervezi meg. llyen értelemben kolcsonds vi-
szonyuk a munkakdr szélesitése és gazdagitasa kozotti
viszonyhoz hasonlit. A munkakér cseréje alapvet6en a
taylorista szemlélet érvényre juttatdsa, mint ilyen
kedvez6 feltételt jelenthet a munkahelyi demokracia-
hoz. Az autondm munkacsoportok viszont a munka-
helyi demokracia szerves részei, a participativ vezetési
rendszerek organikus alapjai. A munkakor gazdagitasa-
hoz viszonyitva funkcioi tdbbrétliek, hiszen nemcsak az
egyén Onmegvaldsitisat és a képességek sokoldall
kibontakoztatasat biztositjak, hanem minéségileg (j
helyzetet teremtenek a kommunikativ kapcsolatok, sét
az interperszonalis kapcsolatok egész teriletén.

Tulajdonképpen a modem vilagban jelenleg érvé-
nyesiilé komplex 8sztonzési rendszerek a taylorizmus, a
human relation felfogas és a participativ szemlélet orga-
nikus egymasra épilésének eredményei. Az (j szakasz
sohasem semmisitette meg a régi 6szténzési motivu-
mokat, hanem Ujakkal egészitette-bGvitette ki azokat, és
a kilonboz6 elméletek a sulypontokat kiilénboz8
Osztdnzési rendszerekre helyezik.

Ko6zben a gazdalkodas emberképe jelent6sen meg-
véltozott a mechanikus materialista jellegli ,,homo
oeconomicustdl” a szocialis, interperszonalis, kommu-
nikativ és hatalmi igényekkel rendelkez6 munkavallal6
iranyaba.

A participativ 0szténzési rendszert a kozigazgatasi
rendszerekbe és szervezetekbe az Uj kozintézményi me-
nedzsment irdnyzata, a kdzigazgatasi menedzsment re-
formjanak kezdeményez6i iltették at. A folyamat elején
megkérd@jelezve a hagyomanyos weberi szemléletii
kodzintézményi vilag szemléleti alapjait, azutan a koz-
igazgatasi modernizacié kibontakozasanak-kiteljese-
désének folyamatadban a megsziintetve-meg6rzés ira-
nyaba fordulva visszanyultak a weberi szemlélet egyes
mozzanataihoz.

Ennek soran a koztisztvisel6k, a kdzalkalmazottak
munkajaban jelentkeztek a participativ vezetési rend-
szer, a munkahelyi autondémia egyéni és csoportos
formai ndvelésének, a munkahelyen-belili hatalmi rela-
cidk atalakitasanak, a kdzvetlenil lakossaggal érintkezé
koztisztvisel6i szint felelsségi korének novelési
lehetéségei és sziikségessége.

AKkOzép- és kelet-eurdpai térség orszagai szamara az
euroatlanti kultarkor fejl6dési Gtja nem masolhatd. A
kilénboz6 teljesitménymotivacios rendszerek organi-
kus egymasra épulésének Utja nem kdvethetd. A térség
orszagainak sajat helyzetiik, hagyomanyaik és kultu-
ralis jellemz6ik elemzése alapjan kell eldénteni, hogy
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I milyen kompozicidju teljesitmény0dsztonzési stratégiat
| valasztanak.

Kozép- és Kelet-Eurdpaban, igy Magyarorszagon is
I célszerli kombinalni a harom 6sztdnzési rendszert. Az
| organikus egymasra épiilés 150 évének megismétlésére
I nincs id6 a kiils6 modernizacids kényszerek és a fejlett
I vilagnak a kildénbdz8 hazai tarsadalmi csoportokra
I gyakorolt demonstracids hatasa miatt. Ezért esetenként
; €s tertiletenként kell a feladatok termeészetével 6ssz-
I hangban olyan 6sztonzési kombindciot kialakitani,
I amely harmonizal a heterogén munkavallaléi igények-
| kel, és a fejlesztési-modernizécios szilkségletekkel.
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VERY Zoltan

TUDASCONTROLLING
A TECHNOLOGIATRANSZFER SORAN

Az informacidalapt versenyben a vallalati személyes, illetve a szervezeti tudas modszeres és tudatos
alkalmazasa az Uzleti verseny kulcstényezbje. Egyre tobb szellemi dolgozé kerul a vallalatokba, akiknek a
munkakore specidlis problémahoz, feladatkdrhéz kapcsolédik. Az informaciotechnolédgia fejl6désének
egyik hatasaként a szellemi dolgozdk egyre hangsilyosabb szerepkorbe keriilnek a vallalatnal. Ok azok
els6sorban, akik adatokkal, illetve az informéaciokkal dolgoznak, és teremtenek, illetve osztanak meg Uj
ismereteket (tudast) a cégik szamara. A tanulmany a véllalati tudasteremtd, tudasgondozé,
tudasmegosztd folyamat iranyitdsat mutatja be a gyogyszerfejlesztési szakteriletrél. Hasznalhat6 mintat

nydjt a vallalati tudasmenedzsment szereplGinek, vezetéknek és szellemi dolgozdknak egyarant.

A tudascontwlling ismeretlen, (j sz6dsszetétel? Ugy
gondolom: igen. Amennyiben egy vallalatnal értel-
mezhet6 a tudasmenedzsment, Ggy az azt tamogatd
‘control’ funkci6 is értelmezhetd. Vajon menedzsel-
het6-e a tudas? - kérdés most is felmeriil. Ha a tudas
nem is, de a tudasalapu-, tudasintenziv tevékenységek
és a tevékenységekhez kapcsolédé tudashordozék
(szellemi dolgozok, tudaskozosségek) igen. Az ezzel
kapcsolatos tapasztalatokat egy gyo6gyszertechno-
l6gia-transzfert tdmogaté - Gn. Pharmaceutical
Development Workflow - projekt kapcséan szereztilk. A
kovetkezd oldalakon az ezzel kapcsolatos felismeré-
sekrél, azok rendszerezésérdl és a megoldasi koncep-
ciorol lesz szo.

Technoldgia- és tudastranszfer

A technolégia tébb mint fizikai eszkdzok, gépek,
berendezések egyittese. A technoldgia rugalmas re-
pertoarja a képességeknek és a tudasnak is, amelyekkel
a kivant eredményeket elérhetjik. A technoldgia-
transzfer a fizikai eszk6zokon tal a mddszereket, a
folyamatokat és a human elemeket is magéba foglalja.
A technoldgiatranszfer egyben tudéstranszfert is jelent.
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A technologiatranszfer egy kilsé licencpartnerrel
vagy a vallalatcsoport valamely leanyvallalataval
kotott szerz6dés gyartés, elballitas, értékteremtési fo-
lyamat atadasara, illetve atvételére. A gydgyszergyar-
tasban ez azt jelenti, hogy valamely mas orszagban
torzskonyvezett gyogyszert - vasarolt dokumentacio
alapjan - Gzemi méretl gyartasba kivannak vonni. A
transzfer soran ,,probaljak ki” képesek-e adott helyi
er6forrasokkal, adott mindségben, adott kdrilmények
kozott, adott tdbmegben el8allitani a terméket, illetve
szolgaltatast.

A technologiatranszfer kilonb6z6 képességeket
feltételez:

1 Mikddtetesi képességet.

Azt, hogy rendelkezik-e az atvev6 azokkal az esz-

kozokkel, médszerekkel, illetve ismeretekkel, ame-

lyek a m(kddtetéshez sziikségesek. Ha nem, vagy
nem kielégitden, akkor felmerl a kérdés, hogy be-
szerezhet6-e a sziikséges ismeret, vagy tovabbkép-
zéssel ,,hazon belil” el6allithato-e?

2. Beruhazasi képességet.

Ez a technoldgia atvételéhez, honositasahoz szik-

séges beruhazasok miiszaki-technikai eszkdzeinek,

épitményeinek a beszerzéséhez, illetve megvalosi-
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tdsdhoz szlikséges. Példaul: ,,High-Tech” kompo-
nensek elérési-beszerzési képessége.

3. Innovacios képesseget.
Az alkot6 fantazia, az (jité gondolkodas innovativ
szerepl6ket kivan. A technoldgiatranszfer soran
nemzetkozi elvarasokat kell teljesiteni.

A technoldgiatranszfer aspektusai

A technoldgiatranszfer dsszetett folyamat, melynek

3 f§ aspektusa van:

« fizikai eszk6zok aspektusa,

o torvényi tényez6k (melyek szerepet jatszanak a
transzferben) aspektusa,

* humén tényez6k (tudas, képességek, attitlidok)
aspektusa.

A fizikai eszkdzok és a torvényi tényezék atvitele,
illetve konvertalasa viszonylag jol megoldhatd. A kri-
tikus a transzferben az emberi aspektus. Kizérélag a
transzferben részt vevé emberek azok, akik igazan biz-
tositani tudjak a kézzelfoghato és nem kézzelfoghatd
eszkozok hatékony atadasat, atvételét. Az emberi as-
pektus a technolégiatranszfer legfontosabb tényezéje.

Technoldgiatranszfer a gydgyszeragazatban

E sziikségszer(iségeket, feladatokat a tudasalapu
vallalatok - mint példaul a gyégyszeripari vallalatok -
mér felismerték. A privatizacio, illetve az ahhoz kap-
csolodo egyesiilések, fuziok sordn &t is estek egy szel-
lemi konszolidacion is, mely tobbnyire azt jelentette,
hogy koélcsonds tudasatadason, tudasmegosztason, to-
vabbképzésen mentek keresztul, mindenki megelége-
désére. Az ismert és mintaként szolgalé hazai
gyogyszercégnél ma is minden harmadik alkalmazott
diplomas. A tudomanyos fokozattal rendelkez6k
szdma kozel félszdz. Nagyfok( a tudasmegosztas a
vallalatcsoporton beldl is.

A Ccégflzié utan a magyar leanyvallalat szerves
kémia alapu tudasanak dominanciaja fokozatosan
egészilt ki a kémiai technoldgiai tudassal. A leany-
vallalat K+F tudaskdzdssége néhany év alatt beépiilt a
vallalatcsoport K+F struktirgjaba. A kémiai divizié-
ban megvolt a tapasztalat, am az djonnan kiilén szak-
agba csoportosult gyogyszergyartasban valami Ujat
kellett kialakitani. A tapasztalatok egy része egy ko-
rédbbi mindségi szinvonalhoz kapcsolddott, azt is csak
korlatozottan lehetett hasznositani. Ezért jott létre a
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technoldgiai tudés atvételével, a tudashasznositissal
foglalkozd szervezet, mikdzben a divizid tobbi része a
gyogyszergyartasra koncentralhat.” 1

A controlling Gjabb funkcidi

A controlling azon szakterlletek egyike, mely fo-
lyamatos véltozdson megy keresztil. Az Uzleti
verseny, az Uzletiranyitas valtozasaval gyakran frissiti
kildetését, funkcidkorét, feladatait, mivel a piaci kor-
nyezet, a menedzsmentkoncepciok és -divatok Ujabb
elvardsokat, kdvetelményeket fogalmaznak meg vele
szemben. Evek 6ta morzsolom gondolataimban azt a
,.controller gydngyf(izér-t, mely a szabalyozas, vezér-
Iés, megel§zés, tervezés, ellendrzés, informacioellatas,
koordinélds, motivalds ,szemeket” tartalmazza, és a
kibernetika, a vezetéstudomany, a kézgazdasagtudo-
many, az informaciotudomany, az orvostudoméany, a
filozofia sth. tertiletekrél keriiltek szakteruletunkre. A
controlling Ujabb tevékenységei kozil a kovetkezd
harmat emelem ki:

1. A rész és egész koordinaciojan tual, iranyitas toébb
perspektivaban.

A vallalati funkcionalis munkamegosztasbol ad6dé
koordinacids igényt az integralt iranyitasi rendszerek
és a belsd elektronikus kommunikécios-, lzenetke-
zel6-rendszerek jol tamogatjak, nagyrészt kielégitik. A
perspektivak dsszhangjanak megteremtése a control-
ling terepe.

2. A vezet6i és szakmai diskurzus jelentésége és szin-
tere.

A parbeszédnél a diskurzus (beszéd, szdvegiras,
hozzaszolas, el6adas, kozlés, vita, eszmecsere) jobb ki-
fejezés a mondanddmhoz. Tobb lehetéséget ad az abban
résztvevéknek. A technoldgiatranszfer folyamata soran
nagyfok( szakmai és vezet6i diskurzust szikséges
folytatni. A vezet6i és szakértdi diskurzuson keresztil
valésul meg a tudasatadas, a tudaskonszolidalas.

3. Nem a mddszerek egységesitése, hanem a sokféleség
kezelése a cél.

A koncepci6 kdzponti eleme a vallalati vezet6k és
munkatarsak diszkurziv gyakorlata, amely a menedzs-
menttechnikdkban és hatasokban olt testet. A vallalati
komplexitast a parhuzamosan érvényes perspektivak
0sszhangjanak megteremtésével és fenntartasaval
kezeli.
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A posztmodem szemlélet a tolerancia, a tobbféleség ba-
toritasa és elismerése. Az iizleti, vallalati valésagnak k-
16nb6z06 ,,leirdsai”, nézetei vannak érvényben egyideji-
leg. Nem létezik egyetlen dominans perspektiva, egyet-
len megoldas, egyetlen technika. Pluralitas és diskurzus
szukséges. A pluralitas a fontos, az egyediség dominan-
ciajaval szemben. Hagyomanyos funkciéi mellett a
controlling dsszehangol, dsszpontosit és dsszekapcsol.

A vevlk és a tulajdonosok kdzotti fesziltségtérben
a controlling Gjabb terepe a kockazatmenedzsment és a
stratégia megvalositasanak kontrollja, mely az lgy-
félkapcsolat-menedzsment, a stratégiai human eréfor-
ras-menedzsment, az informaciomenedzsment, a
folyamatmenedzsment, a tudasmenedzsment, illetve a
szervezeti tanulas menedzsmentje. Ezekbdl épil ko-
herens Gzletiranyitasi rendszerré.

A controller speciélis feladatai
a technolégiatranszfer kapcsan

A 2002. évi aktualizalas utdn a Nemzetkézi Cont-
rolling Csoport (IGC) a kovetkez6képpen Osszegzi a
controllerek szerepvéllalasat2:

A controllerek alakitjak és kovetik a célok Kitd-
zésének, a tervezésnek és az iranyitasnak vezetd fo-
lyamatait, és osztoznak a célok elérésének felel@ssé-
gében. Azaz:

e gondoskodnak a stratégia, az eredmény, a pénz-
lgyek és a folyamatok atlathatosagardl, és ily
modon hozzajarulnak a nagyobb gazdasagossag-
hoz,

« koordinaljak a részcélokat, illetve a részterveket és
az egész vallalatnal atfogban megszervezik a jo-
v@orientalt beszamol6rendszert,

« oly médon moderaljak és alakitjak a célok kitlizé-
sének, a tervezésnek és az irdnyitasnak vezet6i
folyamatait, hogy valamennyi déntéshozé célorien-
taltan tudjon eljarni,

e hiztositjdk az ehhez sziikséges adat- és informa-
cidellatési szolgaltatasokat,

 alakitjak és gondozzak a controllingrendszereket.

A controllerek minden ddntéshoz6 bels6é zemgaz-
dasdgi tanacsaddjaként, navigatorként tdmogatjak a
célok megvaldsulasat.

Az utdbbi pontbdl az tlnik ki, hogy a controllerek
rendszeralakitd, rendszergondozd funkcidkat is ellat-
(hat)nak. Természetesen ne informatikai-rendszerekre
gondoljunk kizéarélag, hanem menedzsmentrendszerek-
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re, melyek széleskoriien értelmezendék. A controller az,
aki a tudasteremt6 és tudasalakité folyamatok egyik
tervezbje, gondozdja, a tudasalapu tevékenységek és a
kapcsolddo szellemi eréforrasok kontroll6re.

A szellemi t6ke szerepe

A szellemi téke a vallalkozas azon t6kerésze, mely
miikodik és hatast fejt ki az Uzleti versenyben.
Alapvet§ sajatossaga, hogy nem kézzelfoghaté és nem
pénzlgyi alapl. Az Uzleti vilag ,.intellectual capital”
néven is nevezi, és hasonld értelemben hasznalja. A
tudasalapi cégek értékének jelent6s komponense. A
szellemi téke tobb mint a szdmviteli értelemben vett
Un. ,,immaterialis javak”. Tartalmaz Gn. ,mérleg alatti”
tényez6ket, hatdsokat is. Harom f6 osszetevd sziner-
gidja alkotja a szellemi t6ke értékét, ugymint: a hu-
méantéke, a kapcsolati t6ke és a strukturalis tdke.
Néhany példa:

Szellemi t6ke dsszetevék

Humantbke: képzettségi szint, képességek, attitlidok,
tudadsmegosztas stb.

Kapcsolati téke: vevékor, vevdi lojalitds, marka, ked-
vez§ szerz6dések stb.

Strukturalis t6ke: specialis receptek, kiadoi jogok, ve-
zetési filozo6fia, szabvanyok stb.

Szellemi téke kategoriai

Hans-Gerd Servatius professzor a tudastékét komplex,
adaptiv rendszerként, a tartds értékndvekedés zaloga-
ként irja le3 (gy, ahogy az 7. tablazat mutatja.

Tudasmenedzsment eszkdzok

A tudas egy felfogasa

Az utdbbi években szamtalan elmélet sziiletett a
tudds meghatarozasarol, jellemzésérél, szerepérél és
Uzleti alkalmazasarol. Egyik ilyen elmélet az infor-
maécids-értéklanc koncepcio, melyben a tudas informa-
ciéhdl épitkezik, strukturalodik kontextussa, és lesz az
emberi cselekvés (tevékenység) mozgatérugdja, ké-
pessége. Az 1. abran az in. DIKAR modellt lathatjuk,
mely mindkét végén indithatd Ianc. Az egyik a techno-
I6giai indittatasu értéklanc, a méasik az eredmeény in-
dittatasu értéklanc. Ez a modell jél segithet benniinket
a tudaskodifikalasi, illetve a tudasiranyitasi feladataink
megoldasaban (1. abra).
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A tudast6ke elemei

1 tdbldzat kozosségeket a hasonld praxis. A tech-
nolégiatranszfer szellemi dolgozdinak

szakmai kdzdssége az el6z6 kdzdsség-

Kutatas és tanulas Implementalas Terjesztés tipusok @sszes tulajdonsagat magan

1. Bels6 megujulas 4. Intellektudlis tulajdon 7. Vevdoldal viselik, de legf6képp azt, hogy a ko-
m kutatas m szabadalmak, kizaréla- = marketingszovetségek Hocd i ;

) . A z0sség szerepl6i egylttesen sikeres

m tréning és szemeélyiség- gos markak és szerz6i  w védjegyértek | g K S'kp gﬁ’ 6aiai & |

fejlesztés jogok , m vevBértekivevohiiség egyenek. Sikeres technoldgiai és szel-

m szervezeti toke, folya- W licenc-megallapodasok o oo < spasitasek lemi transzfert val6sitsanak meg rovid

matok m kodifikalt know-how

©

2. Megszerzett képességek

vasarolt technologiak

m hulladék tudas” felhasz-
nalasa

m beruhdzasi tevékenység

5. Technoldgiai képesség

m klinikai tesztek, hat6séagi
jovéahagyasok

m béta-tesztek,
prototipusok

m els6 kezdeményezések

3. Halézatok

m K+F szovetségek és ko-
z0s kockazatl tevékeny-

6. Internet aktivitasok
m forgalmi kiiszébérték
m online beszerzések

"o mEnm

Teljesitmény
arbevétel, eredmény és
piaci részesedés
innovacios bevételek
licenchevételek
tudashozamok”

Novekedési perspektivak

értékesitési csatornak és
termék-bevezetési

id6 alatt, kival6 min&ségben, alacsony
koltségekkel. A projektmunka sordn a
projektteamek ezt valositjdk meg. A
bels6- és kiils6 szakért6k, a principa-
lisok a tudaskozosség tartooszlopai.
Felmeril a kérdés, vajon miért mindig
ugyanaz a tiz ember vesz részt a TT
projektekben? Szinte minden projekt

Séglell'(t'k e veusk integ. ™ 1TIOS internetszovet- ?atéfidftk értiik verseng. Az is mondhat6, hogy e
W szallltok es vevokK Integ- ségek | terveze A A A i ”
racioja g kezdeményezések tudashordozoknak ,,belsé piacuk” van.

gyakorlati kdzdsségek

Informécids értéklanc alapi megkdzelités

Technol6gia alapi megkdzelités

Adat Informécié Tudas Cselekvés

Eredmény-indittatasi megkdzelités

Alkalmazotti halézatok

A tudasteremtésre, tudasmegosztasra 0sszpontosi-
tott szervezeti szakemberek és vezet6k egyuttm(ko-
dése specialis Un. ,,csoporttudast” teremt. A tudadsme-
nedzsernek tisztaban kell lennie azzal, hogy a tudas
miképp alakul, és hogyan halmozédik fel a szervezet-
ben. Ez az elektronikus csoportmunka - és workflow -
alkalmazésokkal jol megoldhatd. A megoldas koncep-
cidja a tudas hélozati-, illetve a workflow csomoépon-
tokhoz vald hozzakapcsolasi, illetve szétkapcsolasi és
a csomoépontok egymashoz kapcsolasi képességére
épil. Ezt a tudasalapt folyamat gazdaja, a tudasme-
nedzser iranyitja. A tudasmenedzser lehet a szervezet
elsd szamu vezetdje is. A controller a tudasmenedzser
vezetési - irdnyitasi munkajat tamogatja.

Tudaskodzosségek

A humén kozdsségeket az értékek, az érdekek és
ezek egyittes tudata tartja dssze, formalja egésszé. A
munkakdzosseégeket a kozds munka, a kdzos feladatok.
A tudaskozosségeket (szellemi kozosségeket) a kozos
hit, k6z6s meggy6z6dés és a hasonld itélet. A gyakorlati
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m varhat6 fedezet

Ok a technolégiaitranszfer ,,szlik ke-
resztmetszetei”, ezért szamolnunk kell

1 dbra ezekkel a kapacitasokkal. A tevékeny-
ség kapacitasainak tervezése, (teme-
zése, lekotése, lekotésének figyelése,
elemzése, értékelése és jelentések ké-
szitése a controller feladata.

Eredmény

Tudésobjektum tarhaz (digitalis-
objektumtar) (2. dbra)

A digitalis-objektumtar, a strukturalt adatok (digi-
tlis tblazatok), illetve a strukturalatlan adatok (digi-
talis dokumentum) hossz( tavu tarolasi, megdrzési
helye, a cég emlekezete, a cég memoridja. Az adattér-
haz: informéacids objektumokbal épil. A tudasobjektu-
mok az informéaciés objektumbdl épilnek fel. Az
informacios objektumok a szellemi dolgozok altal val-
nak a személyes és szervezeti tudas digitalis repre-
zentacidivd. A tudasobjektum - az informacids
objektumtdl eltéréen - hiteket, meggy6z&déseket és
itéleteket is tartalmaz. Alaptulajdonsaguk az egység,
azaz a tartalmi kontextus (a szévegosszefliggés).

A tudasobjektum tarhdz egy vagy tdbb robosztus
dokumentumtarol6-, illetve dokumentumkezel§ rend-
szer. Segitségikkel a jogosultsagi rendszer szerint elér-
het6k a kifejezhet6 tudas (explicit knowledge) reprezen-
tacioi: a hiteles dokumentumok (fejezetek, elemzések,
vélemények, jovahagyasok stb.), a hiteles dokumentum
kotegek (tanulméanyok, rendszerdokumentaciok, techno-
I6giai dokumentaciok stb.) és hiteles dokumentum-
gyljtemények (példaul: a PANACEA gy6gyszer tech-
nol6giatranszfer 6sszes dokumentuma sth.). A tudas
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2. abra
Tudéasobjektum tarhaz

dokumentumai: sz6veg, tablazat, rajz, grafikon, hang,
vided, animécié sth. tipusd informacios objektumokbol
épllnek fel- és a tudasalapu tevékenységek altal valnak
értelmezhet6vé, felhasznalhatdva, illetve Ujra felhasz-
nalhatéva. Ennek a tudasfolyamat szellemi kdzossége
(gyakorlatkdzossége) ad hitelt, alakitja at azt - a
személyes tudashol - szervezeti tudassa.

A vaéllalatnal kdzpontositott tudasobjektum tarhazat
célszer( kiépiteni és mikddtetni, hogy a tudasobjektu-
mok érvényes valtozatai mindenki szdméra elérhetdk
legyenek. A valdsdgban tobb tarhazat kezelnek. A tech-
nolégiatranszfer tudasobjektumai egy un. ,,Workflow-
Dokumentumtarhaz”-ba keriilnek, és ott érhet6k el
minden jogosult szerepl§ szaméara. Minden egyes
technoldgiatranszfer projekt tudasobjektumbdl - me-
lyek a folyamat soran keletkeztek - épit kontextust.
Ezek utolsd, érvényes verzioi egy helyen (kdzpontilag
a tarhazban) taroltak, és ott elérhet6k el. A hatosagi en-
gedélyezéshez készitett (n. engedélyeztetési doku-
mentumok az adott szakteriileti gondozasban levé do-
kumentumtarhazba keriilnek tarolasra, és ott érhetdk el.

A technoldgiatranszfer Workflow-
Dokumentumtérhaz felépitése

A dokumentumtarhaz megbizhat6 tamogatast nyujt
abban, hogy az uzleti kulcsdokumentumokat, illetve a
stratégia, az egyuttmiikddés, a miikodés és a fejlesztés
dokumentumait rendszerezve és szabalyozottan kezel-
juk a szervezetben.

A dokumentumtarhaz a régzitett személyes, illetve
szervezeti ismeretek kozponti helye. igy a szerve-
zetben keletkezett, illetve a beszerzett/vasarolt doku-
mentumokat nem elszortan a munkahelyi szamitégé-
peken, hanem koézponti szervere(ke)n taroljak, rend-
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szerezik, és ott érhetdk el a jogosultsagok szerint. igy
van ez a technoldgiatranszfer soran készitett doku-
mentumokkal, dokumentumrészekkel, komponensek-
kel (példaul: széveges dokumentum, hangdokumen-
tum, videddokumentum sth.) is.

A dokumentumtarhaz kialakitdsanak és keze-
lésének ez egy lehetGsége. Szamtalan megoldas létezik
a gyakorlatban, és épithet6 ki a szervezetben (3. abra).

Tudashaztartas

3. dbra
A dokumentumtarhaz

Meglep6 szdosszetétel? A ,,haztartds” a Magyar
Ertelmezd Kéziszotar szerint: ,,A sziikségleteinkr6l
valé rendszeres gondoskodas, illetve az ezzel kapcso-
latos teend6k Osszessége. A kozds haztartas: két vagy
tobb személy életkgzossége. (Bioldgia) A biologiai
szervezetnek az életm(kodéséhez sziikséges anyagok-
kal valé gazdalkodésa.”

Az informécios korban, a személyes, illetve szer-
vezeti tudéas alapvetd stratégiai er6forrds. Az zleti
stratégia nélkuldzhetetlen eréforrasai.

A technoldgiatranszfer szellemi dolgoz6i célra
szervezett kozosségek. Mozgositott tudaskdzdsségek.
A transzfer soran egységet alkotnak. A tudask&zos-
ségek tudast alakitanak, gondoznak és osztanak meg.
Mindezt tudatosan teszik.
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4. abra

A tudéds-inkubdatorhaz architekturaja

A tudas-inkubatorhaz architekturaja

A tudas-inkubéatorhaz a tudasteremtes, a tudasgondo-
zas és a tudasmegosztas tere. Nem foldrajzi-fizikai tér
ez, hanem kibernetikus tér (cyber-space), virtualis tér.

Michel Foucault idézve4: ,,A tudas egyben az a tér,
amelyben az alany poziciétfoglalhat el a célbél, hogy
a beszédében érintett targyakrol sz6lhasson (ebben az
értelemben a klinikai orvostan tudasa mindaz a te-
kintet, kérdezés, megfejtés, feljegyzés, ddntéshozas,
amit az orvosi beszéd alanya gyakorolhat); a tudas
egyben a kijelentések dsszehangolasanak, ala- ésfolé-
rendelésének mezeje, ahol a fogalmak megjelennek,
definialodnak, alkalmazasra keriilnek.”

A tudés-inkubatorhaz épitékovei

A tudas-inkubatorhaz lényege: a vallalati szerve-
zetben Kkiépitett és intézményesitett TUDASHALO:
mind a szamitdgépes, illetve a telekommunikacios
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haldzat, mind az alkalmazotti-szakért6i halozat, illetve
a halézati csomdpontokhoz hozzarendelt, hozzakap-
csolt TUDASALAPU TEVEKENYSEGEK.

A ,,haz” harom tart6oszlopa:

1 Az informécids és kommunikécios alkalmazésok,
melyek lehetévé teszik a gyors és megbizhatd
kommunikaciot, illetve elektronikus egyuttmdko-
dést. Ezek az alkalmazasok tobbnyire az elektroni-
kus csoportmunka-, illetve a dokumentumme-
nedzseld keretrendszerekkel példaul: IBM Lotus
Domino / Notes, Domino Doc, Domino Work-
flow, LeamingSpace stb. valdsulnak meg.

2. A projektmenedzsment, mely a szellemi dolgozdk,
illetve projekttevékenységek tervezését, uteme-
zését, kovetését, koordinaciojat, dsszehangolasat
és a teljesitmény-elszamolasat végzi.

3. A vezet6i és szakért6i diskurzus, mely pérbeszéd,
beszéd, hozzaszolas, vita és eszmecsere a techno-
légiatranszfer szerepl6i kozott. A diskurzust
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tébbnyire a vezeték kiils6 és belsd tanacsaddi ve-
zénylik. Michel Foucault szerint4: ,,A diszkurziv
gyakorlatok altal szabalyosan kialakitott és egy-
egy tudomany létrejottéhez elengedhetetlen, bar
nem szilkségszer(ien azt létrehozni hivatott ele-
meknek ezt a halmazat tudasnak tekintjik. A tudas
tehét az, amir6l egy-egy diszkurziv gyakorlatban,
amely ezaltal kap kdzelebbi meghatérozést, beszél-
hetiink.

A ,,haz”f6 épitékovei a kdvetkezd tudasintenziv
tevékenységek:

1 A tudéskodifikalas célja, hogy hasznélhatd, atad-
hatd, megoszthaté és Ujrafelhasznalhaté formaba
ontse, rogzitse a tudast.

2. A szakmai ellendrzés, attekintés (REVIEW) a rog-
zitett tudasfragmentumokra, dokumentumokra
vonatkozik. Egy erre kijeldlt szellemi dolgozé at-
tekinti a kijel6lt dokumentumokat, és javitasi, kor-
rigdlasi javaslatokat tesz.

3. Az attekintés szakmai véleményezéssel, lektora-
lassal jar egyutt. A szakmai véleményekkel kiegé-
szitett alapm( (szerz6i dokumentum), szervezeti
tudassa formalodik. Tartalmazza az abban résztve-
vék itéleteit és meggy6z6déseit. A szakmai dis-
kurzus folyaméan alakul (vagy nem alakul) kon-
SZenzussa.

4. A szakmai vezetd szakérték bevonésaval hagyja
jova (vagy nem hagyja jova) a konszenzus soran
létrejott csoporttudast, illetve az ezt rogzité doku-
mentumot.

5. Tobbféle és tobbiranyl szakmai diskurzus folyik
egyidejlileg, melyek eltér6 modon bonyolédnak le.
A szellemi alkotocsoportokban, a teammunkaban,
a szellemi mihelymunka (workshop) soran és
szakmai ’chat’ forumokon.

6. Az atvett gyogyszergyartasi technolégia telephelyi
bevezetését, illetve annak valtoztatasat a vallalati,
illetve a hatosagi engedélyeztetés folyamata zérja.
Az engedélyeztetési dokumentacion az EU-el6-
irasoknak megfelel6 dokumentacids részeket
(gyartasi / kémiai / min&ségellendrzési stb.) értjuk.

7. MinGségi validalas: széleskorien tervezett és do-
kumentalt vizsgalatsorozat annak bizonyitasara,
hogy valamely termék gyartasara szolgalo beren-
dezések, szolgaltatasok és technoldgiak megfelel-
nek az elére meghatarozott mindéségi és egyéb
kovetelményeknek.
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8. A zslirizés a telephelyi technolégiatranszfert, il-
letve technolodgiai valtozasokat feligyeld bizottsag
tevékenységi kore. Az erre megbizott telephelyi
szakért6i csapat értékel6 és hatérozathozatali te-
vékenysege.

9. Az adat- és szovegbanyaszat Uj, rejtett dsszefiig-
géseket keres a hosszU tavra tarolt szamtablakban
és a szoveges dokumentumokban. Mindezt a
tudasfeltaras céljabol, illetve a szervezeti tudas-
implantalas érdekében teszi.

10. A vezet6i jelentéskészités tipikus controlleri fe-
ladat. A tudascontrolling jelentések a szellemi dol-
gozokra mint er6forrdsokra, a tudasalapl tevé-
kenységekre mint értékteremté tényezdbkre és a
tudasteremtési, tudasalakitasi szabalyok gondoza-
séra terjednek ki. Célszer(inek latszik a technolo-
giatranszfer vezet6i informacidellatasat biztosito,
an. vezetdi informéacids rendszer (VIR) kialakitasa
és mikodtetése. Ez kapcsolodhat a workflow-al-
kalmazashoz. Ajelentések elektronikus (html) for-
méban készllnek, mert a hypertext technoldgia jol
tdmogatja az alapjelentések és kommentar-széveg-
részek kapcsolddasat.

Az ,épit6kovek” valasztéka nem allandd. Folya-
matosan valtozik a menedzselendd tudéasfolyamat cél-
jainak, tudasobjektumainak (dokumentumainak), sze-
repkdreinek és szabalyainak valtozasaval.

A ,,ha&z” cslcstere

Az ir&nyités szintere. A vezetdk ebbél a pozicidbdl,
illetve tobb perspektivabdl latjak és kezelik az erd-
forrasokat, az (izleti folyamatokat. A tudasmenedzser a
tudasalapu folyamatok tervezését, a tudasalapu folya-
matok hatékony és hatdsos mikddését iranyitja. Se-
git6tarsa a controller, aki elemzési, tervezési, értéke-
lési, megfigyelési, jelentéskészitési funkcidkkal tamo-
gatja 6t. A technoldgia- és tudastranszfer markans mi-
néségi szabalyok, illetve koltség- és idOkeretek kozott
zajlik. A mindségi vezet6 a mindségbiztositast és a mi-
néségellendrzést, a pénziigyi vezetd az eredményeket és
a pénziigyeket, a fejlesztési vezetd a gyogyszerfejlesz-
tést, a fels§ vezetd pedig a hatékonysagot és a stratégia
megvalosulasat iranyitja a technologiatranszfer soran. A
dontéshozatal az egyik f6 tevékenységlik a technold-
giatranszfer soran. A technologiatranszfer egyes sze-
repl6i és a controller megvalosithatosag-elemzéssel,
szakert6i veéleményezéssel, allandé figyelemmel és je-
lentéskészitéssel tamogatjak a vezet6k dontéseit.
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Mit kontrollaljunk a technolégiatranszfer soran?
(5. abra)

A kontrollt (azaz a ,,menedzsmentkontrolL-t) alap-
vet6 vezetési tevékenységként, a vezetési-iranyitasi
folyamat részeként ertelmezem és hasznalom a tanul-
manyban, és egyben hivatkozom az R. N. Anthony: Ma-
nagement Control paradigmara. Kontrollalnunk érde-
mes:

» A technoldgiatranszfer szerepléket, a szellemi dol-
gozokat:

A szellemi dolgozdk a személyes tudas birtokosali,

hordozoi. A tudadsmenedzsment mégsem els6sor-

ban hr Ggy. Kontrollalni sziikséges azonban a szel-

lemi dolgoz6 tudasalapli tevékenységeit, amit a

munkaszerz6dés és mas megallapodasok szerint a

ceg jogosan elvar télik. A szellemi dolgozok tuda-

sat és kepességeiket tréningekkel, csoportmun-
kaval, képzéssel és tovabbképzéssel, illetve egyéni
és csoportos tanulassal folyamatosan fejleszteni
szlikséges. Ezeket a tevékenységeket nem a hr ve-
zet6, hanem a képzési igazgatdé (Chief Learning

Officer, CLO) képviseli, aki a stratégiai vezetés

tagja.

« A technolégiatranszfer szabalyokat, a szakmai, az
elszamolasi és az értékelési szabalyokat:
A technoldgiatranszfer kapcsan egylttm(ikodd
szakembergarda és dontéshoz6 garda létrehozasa,
mikodtetése és fenntartasa egységes szabalyok
alkalmazasat koveteli meg. A szabalyok egyrészt az
informatikai alkalmazasokba, masrészt a mindéségi
rendszer kilonbdzd szintl el6irdsaiba és mad-
szereibe, harmadrészt a teljesitmény-elszdmolasi-
rendszer ajanlasaiba és mddszereibe vannak be-
agyazva. Ez rendszerezetté, atlathatova és kovet-
hetdvé teszi a tudasalapd, tudasintenziv folyamatot.
Lehetdvé teszi, hogy szabalyozott egyittmdikodési
rendszerré integraljuk a szellemi dolgozokat (,,tu-
dasmunkasokat”). A szabalyok kialakitasa, frissité-
se és fejlesztése a.szakvezet6k és-a controller kdzds
feladata.

e A transzferszéridkat, a folyamatokat, illetve a tu-
dasalapl tevékenységeket:
A technologiatranszfer komplex folyamat. A ma-
terialis lancokon tal, tudasteremtd, tudasgondozo,
tudasmegoszto és tudaskodifikald lancokbol épil
és valtozik. A gyogyszertechnoldgia-transzfer
sordn a tudasalapi tevékenységek kapacitasat az
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adott tevékenységhez rendelt szellemi dolgozé
(tudasmunkas) kapacitasa er6sen befolyasolja. A
controller egyik feladata, hogy a kilénb6z6 erd-
forrasokat (szellemi dolgozdk szellemi tevékeny-
ségeit) szdmba vegye, a hozzarendeléseket, a lekd-
téseket, a terheléseket és az utébbiak ltemezését
tervezze meg, figyelje és értékelje. Készitsen ki-
I6nb6z6 jelentéseket errél a tudasmenedzsernek,
illetve a vezet6knek. Ezen folyamatok kontrollja
soran nem csak er6forras-gazdalkodasroél, hanem a
szellemi értékteremtd tevékenysegek tervezésérdl
(Activity Based Budgeting) és kalkulaciojardl
(Activity Based Costing) is gondoskodni kell. A
folyamat igy nem spontan maédon, hanem tudatosan
valtozik és fejlédik. Mérhetévé valnak a tevé-
kenységek id6raforditasai is (lasd: ,,id6raforditasok
adatlap”-ot).

A folyamat architektiraja

A tuddsmegosztas eredménye az, hogy a személyes
tudashol szervezeti tudas jon, johet létre. Ez a tudas
inkdbb a szervezethez és nem az alkoté személyekhez
kotodik. A szervezeti szint(i tudas nehezen vagy nem
reprodukalhato, és ezért is a versenyképesség, a ver-
senyelény egyik fontos tényezéje. Ilyen tudasmeg-
osztd és szervezeti tudast teremté folyamat példaul a
gyogyszertechnolégia-transzfer folyamata is (6. abra).

A tudasmenedzsment és a kapcsolédd tudascont-
rolling a szervezetben felhalmozodott és a szervezeti
folyamatokban, illetve szerkezetekben aramlé relevans
tudaselemek, illetve tudasesemények tudatos, maéd-
szeres kezelésébdl, dsszehangolasabdl all. Ez a
tudasmenedzsment folyamatszemléletli koncepcioja-
nak alapja. Atudas intenziv folyamat: a tudasteremtés,
a tudasfrissités, a tudasatvétel, a tudasgondozas és a tu-
dasmegosztas folyamata. A technoldgiatranszfer folya-
mata, a tudas, a készségek és az eréforrasok transzfer-
jének hatékony és hatdsos megoldasat biztositja. A
tudasfolyamat kétszint(i atalakitast (transzformalast)
végez:

1 A személyes tudast ® szervezeti tudassa alakitja.
2. A rejtett (tacit) tudast kifejezhetd (explicit) és
atadhat6 tudassa alakitja.

A folyamat szerepl6i

A technoldgiatranszfer széles kord, sokrét(i tudast
mozgoésit a szervezetben. A tudasalapd vallalatokat,
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illetve a tudasalapu folyamatokat magasan és jol kép-
zett szakembergarda és vezetés népesiti be. Ok azok,
akik személyes kompetenciajukat (tudasukat és képes-
ségeiket) felhasznalva a vallalati informéaciét tudassa
alakitjak, formaljak, személyes és szervezeti tudassa,
igy van ez régid6k 6ta, de nem volt ilyen fokozott
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mértékben, mint ma, amikor a tudas az lzleti verseny
eszkoztaraba kerilt. A szellemi dolgozék (tudasmun-
kasok) Uzleti dominanciajaval I1ényeges mérfoldk6hoz
értink. A szellemi dolgozdkat nem kezelhetjik tovabb
kizarélag ,,jol képzett személyekéként,, hanem straté-
giai tényezéként kell kezelniink 6ket (2. tablazat).
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6. abra

Gydgyszertechnoldgia-transzfer

A folyamat szervezete

A technologiatranszfer szervezeti egységeken at-
ivel6 (cross-functional) folyamat. Integralja és 0ssze-
hangolja a kildnb6z6 szervezeti egységek szakem-
bereit és vezet6it. A folyamat szervezete a vallalat
funkcionalis egységeibdl épiil. A technoldgiatranszfer
folyamata kétszintl szervezeti egységként funkcional.
Fels6 szinten van a funkciondlis egység vezetdje, alsé
szinten a szervezeti tag: a szellemi dolgoz6. Ez a dele-
galas, a felelésség és dontéshozas kezelése szempont-
jabol fontos. A szervezeti vezetdk széles korii adat, in-
gokkal rendelkeznek. Ezaltal latjak at és befolyasoljak
hataskoriik szerint a tudastevékenységeket.

A folyamat tevékenységei

A folyamat tevékenységekbdl lancolddik. A tevé-
kenységekhez rendelik a vezet6ket vagy a szellemi
dolgozdkat. A workflow el6re megtervezett, kény-
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szerpalyas, kotott folyamat. A vezetdknek és a szellemi
dolgozoknak feladatokat oszt ki és vesz vissza, illetve
tovabbit. Az egyes workflow-tevékenységhez egy ve-
zet6, egy vagy tobb szellemi dolgoz6 rendelhet, azaz
a vezet6, illetve a szellemi dolgozé munkahelyi sza-
mitdgépének a cime.

A folyamat infrastruktiraja

Evente tobb technoldgiatranszfer bonyolodik egy
gyégyszercégnel. A projektek szdma annak tébbszo-
rose is lehet. Célszer(i olyan infrastruktdraval tdmo-
gatni a projektmunkat, mely ellatja az alapvet§ esz-
kozokkel, berendezésekkel, szolgaltatdsokkal. Ezek
kozil: az informatikai alkalmazasokat (ERP, MIS), az
irat- és levelezésiktatast, a dokumentumnyomtatast és
kotést, a technikai berendezéseket és szolgaltatasokat,
a targyalé és bemutatd helyiségeket, az internet- és
intranetelérést emlitem, a teljesség igénye nélkil.

Eredményutak

A technoldgiatranszfer harom parhuzamos Gton va-

lésul meg:

1 A probagyartast el6készit6 és megvaldsitd an.
gyogyszer-technoldgiai agon.

2. Atranszferiranyitasi (projektmenedzsment) agon.

3. A tudasobjektum-aramlas, illetve dokumentum-
aramlas agon.

A transzfer f6bb mérféldkdvei a folyamat fazisok:

e transzfer-, illetve technoldgiavaltoztatds kezdemé-
nyezése,

* megvalosithatésag tanulmanyozas,

o kozéplizemi méretl gyartas,

« {izemi méretli gyartas - hatdanyag (tabletta és ol-
dat),

e {(zemi méretl gyartas - kiszerelés (csomagolas),

e zs(irizeés,

« hatdsagi engedélyeztetési dokumentumok kezelése
és igyintézése, kezdési és befejezési pontjai. Ezek
be-, illetve kilépési pontok is egyben. A folyamat

fazisok folyamatosan vagy szakaszosan, 06nallé
projektekben valosulnak meg.

Kimenetek és hozamok

A gyégyszertechnolégia-transzfer harom kimenete, a
kovetkezd hozamokat produkal(hat)ja:
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Funkcionalis egység

Bels6 szolgaltatas
Beruhdazéas

Beszerzés
Biztonsagtechnika
Csomagoléasfejlesztés

Csomagoléiizem
Dokumentumkezelés
Fordité-iroda

Technikai fejlesztés
Gyogyszer Divizio
Gyogyszerfeji. Analitika

Gyobgyszerfejlesztés
Gyogyszergyartas 1
Gyogyszergyartas 2
Ipari-controlling

Iparjog

Kémiai dokumentacio
Logisztika
Mindségbiztositas

Mindségellendrzés
Mindségiranyitas
Projektmenedzsment
Regulatory Affairs
Technikai fejlesztés
Telephely 1
Telephely 2
Termeléstervezés
Engedélyeztetés

1. Technolégiai kimenet. Materialis-hozam: a legyér-

Cikkek, tanulmanyok

A technologiatranszfer-folyamat szerepl6i

Technologiatranszfer-folyamat szerepl6i

Vezet6

Mszaki vezet6
Beruhazasi vezet6

Beszerz§ vezetd
Biztonsagtechnikai vezetd
Csomagolasfejlesztési vezet6

Csomagolasiizem vezet§
Dokumentumkezelés vezet6
Fordit6-iroda vezet6
Technikai fejlesztés vezetd
Gyogyszer Divizié vezetd
Gyogyszerfejlesztési vezetd

Gyogyszerfejlesztési vezetd
Gydgyszergyarto-lizem 1vezetd
Gydgyszergyarto-izem 2 vezetd
Ipari-controlling vezetd

Iparjogi vezet6

CPF dokumentécioé vezetd
Logisztika vezet6
Mindségbiztositasi vezet6

Mindéségellendrzési vezetd
Min@ségiranyitasi vezet6
Divizi6 vezetd

Regulatory Affairs vezetd
Technikai fejlesztés vezetd
Telephely 1vezetd
Telephely 2 vezet6
Termeléstervezés vezetd
Torzskonyvezés vezetd

tott és becsomagolt, mindségi gydgyszer, mely le-

het szilard és folyékony halmazallapotu.
2. lrényitasi-déntési kimenet. Menedzsmenthozam:

dontések, intézkedések.

3. Immateriélis-kimenet. Tudasok- és képességek ho-
zama: felkésziiltebb és jobban egylttm(ikodé,
tudasmegoszté szakemberek. Uj tudés, Gj techno-
l6giai-dokumentumok, 0j gyartasi engedélyek
kertilnek a vallalat birtokaba, mely jelent6s szel-

lemi téke.
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Eredmények

2. tablazat

Szellemi dolgoz6
Mszaki iranyit6
Beruhazas-tervezé
Beruhézas-controller
Beszerzés-controller
Biztonsagtechnikus
Csomagolastechnikus
Fejleszté gyogyszertechnologus
Csomagolasiizem vezet6
Dokumentator
Szakfordité
Technikai fejleszt6
Gyogyszer Divizio vezet6
Fejleszté analitikus
Fejleszté gyogyszerész
Gyogyszerfejlesztési vezetd
Gyobgyszergyarto-tizem 1 vezetd
Gyo6gyszergyarté-izem 2 vezet6
Ipari Controller 1
Ipari Controller 2
Iparjogasz
CPF dokumentacid készité
Logisztika tervez6
Min@ségbiztositasi munkatars
Mingsit6
Min6ségellen6r munkatars 1
MinGségiranyitasi vezet6
Projektvezetd
Regulatory Affairs vezetd
Technikai fejleszt6
Telephely 1vezet6
Telephely 2 vezet6
Termeléstervez6
Torzskényvezd
Torzskdnyvezés koordinator

1 Rendszerezetté, atlathatdva és kdvethetévé valik a
technoldgiatranszfer folyamata és annak &sszes

munkdja, a vezetdk és a beosztottak egyarant.

litasa.

2. A folyamat nem spontan, hanem tudatosan valto-
zik és fejlédik. Az egylttmi(kodés szabalyozottd
valik. Kdvethetd és azonosithaté a felelésség.

3. A szellemi dolgozok kilonboz6 tevékenységeinek
szintjén tdmogathaté a komplex feladat lebonyo-
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4. Az 06sszehangolt tevékenységitemezés javitja a
projektiitemtervek betartasat.

5. Az elektronikus egyittmiikodés, illetve dokumen-
tumkonszolidalas (attekintés, ellen6rzés, vélemé-
nyezés, osszeallitas, jovahagyas stb.) altal csok-
kennek az egyuttm(kodési és koordinacios rafor-
ditasok.

6. Mérhet6k a szellemi tevékenységek raforditasai.
Ezek tobbnyire id6réaforditasok.

7. Tudéaskodzosséggé ,,kovacsolodik” a folyamatban
részt vevl vezetbk és a szakemberek egydittese.
Hatékonyan valésul meg a tudasmegosztas.

8. Szabalyozott egyittm(ikddési rendszerbe integral-
hatok a szellemi dolgozok.

9. A tudéas bevonhat6 az er6forrds-kihasznalas opti-
malizalasanak folyamataiba. A tudashordoz6 sze-
mélyek (szakért6k, szakemberek, vezeték sth.) ka-
pacitasai is végesek és valtozik kapacitas-lekotott-
séglk is.

10. Nem a tudashordozé-személyek potencialis, mun-
kaszerz6dés szerint nyilvantartott, illetve lekotott
tudasat menedzseljuk és kontrollaljuk, hanem a
tervezett, Utemezett és elkdvetett cselekedeteiket,
tudasalapu tevékenységeiket. A szellemi dolgozok
arra hasznaljak a tudasukat és a képességeiket egy
szervezetben, hogy értéket teremtsenek, hozza-
adott értéket.

Szervezeti tanulas a transzfer soran

A technoldgiatranszfer teljes folyamatat gy érde-
mes tervezni, szervezni és koordinalni, hogy a projek-
tek konceptudlis (gondolati) és operacids (muikddési)
tanulast is megvaldsitsanak. A konceptudlis tanulas
hozama a know-why: az ok-okozati kapcsolatok jobb
megértése a tudomanyos mddszerek révén. Az ope-
raciés tanulas hozama a know-how: az elméleti al-
kalmazés és az eredménynek megfigyelése. Mindkét
modszert alkalmazé projektek soran a részt vevé szak-
emberek tudomanyos megfigyelésekre alapozva vezet-
tek be véltozésokat, és produkaltak ismételhetd ered-
ményeket. Tartds versenyel6ny a szervezeti tanulas
eredményeib6l szarmazik. Peter Senge figyelmeztet:
»A tanuld szervezet olyan szervezet, amely jaratos az
Uj tudas letrehozéasaban, megszerzésében és atadasa-
ban, valamint viselkedésének az (j tudast és felisme-
réseket tikroz6 modositasaban.”s

A technoldgiatranszfer kapcsan kilénbdzd tanulasi
modok valésulnak meg. Egyéni és csoportos, elektro-
nikus (eLearning) és tantermi, didaktikus és dénképzé.
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Csoportos tanulasként értelmezziik a problémameg-
oldé teammunkat és a csoportos alkotdmunkat is, ahol
kozds tevékenységgel lehet Uj felismerésekhez eljutni.
Ez egy nagyon fontos, egyedi szelete a szervezeti tu-
dasvagyonnak.

A szellemi dolgozék versenyel6nyt jelentnek egy
vallalat szamara, versenytényezdéként funkcionalnak.
Folyamatosan képzett, motivalt szellemi dolgoz6k nél-
kil sem a fejlett technol6gia, sem a menedzsment, sem
a cégstratégia nem lehet eredményes. Tudatosan me-
nedzseljik, kontrollaljuk és tartsuk kézben a vallalati
tudasvagyont, hogy stratégiai és operativ céljaink sze-
rint alakitsuk, befolyasoljuk azt.

Osszefoglalas

A tudascontrolling kibontakozoban van. A cont-
roller szdméra a tudasalapu, illetve a tudasintenziv
tevékenységek, illetve a tevékenységekhez kapcsol6dd
szellemi dolgozék (knowledge workers) kontrolljat
jelenti. A controller sokoldali munkéja soran olyan
értékteremtd folyamatokat tervez és gondoz, melyek
nélkilozhetetlenek a szervezeti tudasfolyamatok ira-
nyitasdhoz. A személyes és szervezeti tudas kompo-
nenseit (tudasobjektumok, szellemi dolgozok, szellemi
tevékenységek, tudaskozosségi kapcsolatok) a szerve-
zeti controllingrendszer részeként tartja szamon és
koherensen kezeli. Informéacidt szolgaltat a vezetéknek
és més dontéshozoknak a szervezeti tuddsvagyon
Osszetételérdl és valtozésairdl a stratégiai és operativ
dontésekhez.

Ikujiro Nonaka - Hirotaka Tekeuchi idevag6 gon-
dolataval zarom a sorokat:

,»Abban a szervezetben, amely bizonyos kompeten-
cidkkal rendelkezik, a tudas a vallalati szervezeten
ataramolva termékekben, szolgaltatdsokban és rend-
szerekben testesil meg.”

Labjegyzetek

1 Csajagi Dezs6: Tudéaskezelés a gyakorlatban. (Byte 2001,
oktober)

2 Controlling. Vilag 2. évf. 1
(www.controllingportal.hu),

3 Buda Szabolcs: Uj elemek a vallalkozasok beszémold rend-
szerében? cim( cikkben (www.controllingportal.hu) és a
Controlling folyo6irat (Vahlen Verlag, Miinchen/Frankfurt)
2003. marcius-aprilisi szamaban

4 Michel Foucault: A tudas archeolégiaja (Atlantisz Kiado, Bp.,
2001,233 old.)

5 Peter Senge: Az 6tddik alapelv (HVG Press, Bp., 2000)

szdm 2003. januar 23.

45



PELCZNE GALL Ildiké - SZADAI Agnes

A TANACSADOI PROJEKTEK MEGITELESE

A KULTURA HATASA A TANACSADASRA SVAIC ES MAGYARORSZAG

PELDAJAN KERESZTUL

Svajc és Magyarorszag peldajan keresztlll a szerz6k bemutatjak, hogy az orszagok eltérd torténelmi
fejlédése, kulturdlis adottsdgai milyen hatédst gyakorolnak a tanacsadas gyakorlatara. Céljuk annak
vizsgalata, hogy a svajci és magyar tanacsadok és a tanacsot igénybe vevék kozti kapcsolat, a tanacsaddi
ellatottsag, az igénybevett tandcsadasi terlletek kozott vannak-e eltérések, ezek a kiilonboz8ségek
mennyiben magyarazhatok kulturalis, torténelmi okokkal?

A kultira meghatarozott csoport &ltal kollektiven
osztott értékek, hitek, hagyomanyok és viselkedési
norméak rendszere: ,,A kultdra az emberi gondolko-
dasméd kollektiv programozésa, ami megkilonbozteti
az egyik emberi csoport tagjat a masiktol. A kultira
ebben az értelemben kollektiven vallott értékek
rendszere.”[]]

A kultira mélyen az emberek életében gyokerezik,
meghatarozzak az anyagi feltételek, a természeti
kornyezet, éghajlat és mindennapi életiik, valamint a
kozosség torténelmi tapasztalatai, amely a nemzeteket
killonbozteti meg egymastol: a kilonbségek a
kilonb6z6 orszagok, kulturék képviselbinek egymassal
folytatott interakcidiban figyelhet6 meg. Annak
ellenére, hogy a kultira meglehet6sen erds hatast
gyakorol a szervezetek és az egész tarsadalom m(ko-
désére nehéz azonositani, és altalaban a kultira kép-
visel6iben sem tudatosul. A tanacsadonak toleralnia
kell a tanacsot igénybe vev6 kultarajat akkor is, ha az
ésszer(itlennek tlnik. Az tigyfele ugyanis az adott tar-
sadalmi normakat és hagyomanyokat 6réknek, szent-
nek és sérthetetlennek tartja, akkor is, ha ez benne nem
tudatosult.

Maga a tanacsado is hasonl6 probléméaval szembe-
stl: az 6 személyiségét és értékrendjét az a kultlra
alakitja, amelyben felnétt, dolgozik, és aminek polga-
raival nap, mint nap kapcsolatban van. Lehet, hogy
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sajat magaban sem tudatosult, igy kalféldi, mas kul-
tardju ugyfeleivel is automatikusan sajat értékrendje
és normai szerint targyal, ami félreértéshez és
hatékonysagromlashoz vezethet. ,, The last think that a
fish will discover is water”[2] - gyakran a kultira az
utols6, amit a tandcsadd, kiils§ szakértd felfedez.

A tapasztalatok azt mutatjak, hogy csak azok az
emberek, akik egy ideig mas kultdraval is kapcso-
latban voltak, kezdik megérteni sajat kultGrajukat:
,Tarsadalmi és munkakapcsolatok mas kultaraval
biztositjak a tlikrét, amelyben lathatjuk a sajat kultd-
rankat.”

A j6 tanacsadd tudtdban van sajat kultdrajanak,
tiszteli és tolerélja a mas, sajatjatdl eltér6 kultirakat,
értékeket és hiedelmeket. A kultdra hatdsat harom
szinten vizsgaljuk: nemzeti, tarsadalmi kultra, a szak-
mai kultdra, valamint a szervezeti kultdra szintjén.

Nemzeti, tarsadalmi kultdra -
a svajci és magyar kultira dsszevetése

A nemzeti kultirdt egy adott orszag tarsadalmat
jellemzd értékek, hitek, viselkedési normak, szokasok
és tradiciok alkotjak. Csak egy nyelvileg és etnikailag
homogén orszagban létezhet egységes nemzeti kultd-
ra, a legtobb orszag ,kultirdk mozaikjanak tekint-
het6.” A nemzetkdzi tanacsadasban nagyon fontos a
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kulturdlis kilénboz6ségek iranti érzékenység, fogé-
konysag, a sajat orszagaban tevékenykedd tanacsado-
nak is ismernie kell a hazajaban egyitt é18 kultirakat,
és azok eltéréseit.

A svéjci lakossag 73,5%-a német, 20%-a francia,
4,4%-a az olasz, 0,92%-a a rétoroméan nyelvet
beszéli.[3] A tobbnyelviiség otletének a XIX. szadzad
masodik felében sikerilt tényleges allamideoldgidva
vélnia: az 1847-es alkotmany nem tartalmazott hata-
rozatokat a nyelvekrél. A parlamenti vita soran hozta fel
a francia nyelvi kanton, Waadt képvisel6je: ,,Svéjc
harom f6 nyelve a német, a francia és az olasz, a szo-
vetség nemzeti nyelvei” - a javaslatot ellenszavazat
nélkil elfogadtdk. Ezzel véglegesen véget vetettek a
német nyelv uralkodasanak. A francia nyelvii genfiek és
waadtiak, valamint az olasz nyelv({ tessziniek sza mara
a helyi 6nkormanyzat és a demokratikus republi-
kanizmus fontosabb politikai értéknek bizonyultak,
mint a foltérekvd nyelvi-kulturalis nacionalizmus. [4]

Magyarorszag torténetével egyid6s a kilonbdz6
kultardja és nyelv( népek egyiittélése. Szent Istvan
Imre herceghez intézett intelmeiben a kovetkezbket
irja, ezzel Utmutatst adva a kovetkez6 nemzedé-
keknek: ,Mert amiként kilonb-kiilénb tajakrol és
tartomanyokbdl jonnek a vendégek, Ugy kilénb-
kilénb nyelvet és szokast, kulonb-kilénb példat és
fegyvert hoznak magukkal, s mindez az orszagot di-
sziti, az udvar fényét emeli...Mert az egynyelvl és
egyszokasu orszag gyenge és esendd.” [5] A malt
szazad kozepén a torténelmi Magyarorszag lakossaga-
nak minddssze fele volt magyar anyanyelv(. A trianoni
békeszerz6dés kovetkeztében az orszag teriletének
kétharmada, a nem magyar anyanyelviiek nagy része, a
magyarok harmada keriilt orszaghataron kivdilre. Jelen-
leg, habar sokféle nemzetiség él hazankban - a cigany-
etnikumot kivéve - egyik részaranya sem jelent6s.

A svéjci polgarban mélyen benne él a demokratikus
hagyoméany, a demokratikus éntudat, amely a torténe-
lemben gyokerezik. A XV-XVI. szdzadi Svajc varosai
a humanizmus és a reforméacio jelent6s kdzpontjai
(Zwingli Zlrichben, Kalvin Genfben tevékenykedik).
1832-ben a liberalis kantonok szévetségre lépnek egy-
massal alkotmanyuk védelmében. Szabad vallasgya-
korlast, laikus allamot, allami iskolaztatast kovetelnek.
1848-ban megalkotjdk a demokratikus alkotmanyt:
Svajc kdzpontositott kormanyzattal rendelkezé szovet-
ségi allamma valik, melyben nagy szerep jut a helyi
onkormanyzatoknak. [6] A svajci ember dntudatos, be-
le akar szolni a dolgokba, nem akar eltlinni a t6-
megben. Onmagat és masokat - igy a tanacsadok
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tevékenységeét is - racionélisan itéli meg: tisztaban van
sajat felel6sségével, és azt nem haritja 4t masokra. A
térténelemben a magyarok is éntudattal rendelkeztek,
meg volt bennilk a lazadd, rebellis szellem. Talan ez
segitette megmaradasunkat a torténelem viharaiban, és
nem engedett beolvadni mas népek kozé. A huszadik
szazad torténelme, a Trianon uténi sokk, a két vesztes
vilaghaboru, a szovjet elnyomas mintha kicserélte vol-
na a népet: elvesztette dntudatat, pesszimista lett és
passzivitasba vonult. Bar tiz éve mar Ujra demokracia
van, a lelki sebek gyogyulasédhoz, a tenni akaras Ujra-
éledéséhez, az egészséges Onbizalom és felelésség-
tudat kialakulasadhoz sokkal tdbb id6re van sziikség.

Svéajc szdmara a semlegesség hosszd hagyoméany-
nyal bir6 tapasztalat, amely mélyen a koztudatba ivo-
dott. Svajc 1991-ben (innepelte fennallasanak 700.
évforduléjat. 1291-ben a harom svajci Gskanton
(Schwyz, Uri, Unterwalden) 6rok szovetséget kotott a
Habsburg uralom ellen. 1648-as vestfaliai békén
elismerik Svajc Német-rémai Csaszarsagtél valo
fuggetlenségét - nemzetkdzi szinten. 1815-ben a bécsi
kongresszus kinyilvanitja Svajc fliggetlenségét és ,,0rok
semlegességét”. A svajci alkotmanyozo gydlés (j szo-
vetségi szerzddést dolgoz ki, amely a 22 kantonnak
széles autonomidt ad. A kilsé és bels6 semlegesség
biztositotta a hataron atcsapo, rokon vallasu, nyelv( és
kultaraju elemekkel szemben a politikai nemzetakarat
els6dlegességét, mérsékelte a belsé vitakat, tavol tar-
totta Svajctél a konfliktusokat: az els6é és masodik
vildghaboruban is sikeriilt meg6riznie semlegességét. A
XVI. szdzadtol a XX. szdzad kozepéig Svajc a
nagyhatalmi érdekek metszéspontjaban allt: elvalasz-
totta és osszekototte a harom legjelent6sebb eurdpai
nyelv- és kultarkort. A rivalizalé hatalmak Svéajcot ki-
szamithatd, stabil, biztonsagot és békét elbsegitd ténye-
z6nek tartottdk az eurdpai egyensulyban. 1945 utén
szamos nemzetkdzi szervezet székhelye, jelentds diplo-
maciai események szinhelye (Voroskereszt kezdemé-
nyez6je, Genfi Konvencié letéteményes allama). A
legtébb vilagviszonylatban vezet§ tanacsadd vallalat
Svéjcban allitotta fel székhelyét. Igen magas Svajcban a
Htanacsado-s(ir(iség”, vagyis a vallalati tanacsadok egy-
millio lakosra jutd szama. Mar 1991-ben Svéjc dicse-
kedhetett a legnagyobb tanacsadé-siir(iseggel vilagvi-
szonylatban: 307. Ez tébb mint kétszerese volt a fran-
ciaorszagi, hdrom és félszerese az olaszorszagi érték-
nek. [7] Atandcsado-s(riiség tovabb nétt: 1994-ben 314-
re, 1997-ben 357-re, 2001-ben elérte a 442,6 vallalati
tandcsadd / millio lakos értéket.[8] Magyarorszagon ez
az arany 2002-ben 294,4 volt. [9]
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Szakmai kultara szintje

Az adott szakma képvisel6i altal vallott szakmai
kultarat befolyasolja a szakmai képzettség és gyakor-
lat, a szakma szervezeti és nemzeti hatdrokon ativel
kozos jellemz6i. Az ICMCI (International Council of
Management Consulting Institutes - Menedzsment
Tanacsadd Szervezetek Nemzetkdzi Tanacsa) célja és
kildetése hogy a vezetési tanacsadast az egész vilagon
egységes standard szerint végezzék: az ugyfeleket
hites menedzsment-tanacsaddk szolgaljak. [10] A hites
menedzsment-tanacsadénak megfelel§ tapasztalata,
kompetenciaja és fliggetlensége van a tanacsadoi
munka végzésére, és betartja a CMC (Certified Ma-
nagement Consultants) etikai és szakmai standardjat.
1991-es toront6i kongresszuson kdzos tanacsadéi tu-
dasanyagra (Unifying Body of Knowledge) vonatkozo
hatarozatot fogadtak el. E szerint a tanacsaddknak
ismernilk kell:

e a tanacsadasi szakmat (tandcsadas torténete, célja,
szervezete, szakmai kodexe, szakmai etikaja),

e atandcsadd és az Ugyfél kapcsolatdt (hogyan lehet
az lgyfél igényeit megérteni, felismerni az lgyfél
vezetBivel vald kapcsolattartdsanak mddjait, az
ligyfélszervezet belsd kultirajanak kezelése, konf-
liktus kezelése, lgyfelekkel valé kapcsolattartas),

» a tanacsadasi folyamatot (pl. hogyan kell a pro-
jektumot el6késziteni, a szerz6dést megkdtni, a
megallapodast lebonyolitani stb.),

e a menedzsmentfunkcidkat (pl. 0zleti tervezeés,
szervezés, vezetés, controlling, irdnyitas),

« amenedzsmentfolyamatokat (pl. cél kijelolés, szer-
vezetelemzés és fejlesztés, motivacid és személy-
zetfejlesztés sth.).

A Svijci Vallalati Tanacsaddk Szovetsége (Asco)
fontosnak tartja a minéségbiztositasi folyamatot: a ta-
nacsado cégek tanlsitasa mellett 6 éve (1997) vezette
be az egyének tanlsitasat (CMC). Jelenleg 42-en ren-
delkeznek a cimmel, (www.asco.ch)

Magyarorszagon a Vezetési Tandcsadok Magyar-
orszagi SzOvetsége (VTMSZ) keretében mikodik a
CMC szekci6. Az els6 hat tanacsadd 1994-ben
szerezte meg a cimet. 1999-ben 109-en [11], jelenleg
(2003) 141-en rendelkeznek CMC mind@sitéssel.
(www.vtmsz.hu)

A nemzetkdzileg elismert mindsitést, mely tanus-
kodik a megfeleld szakmai ismeretekrél és a szakmai
etikai elvek elfogadasarél - a svjci adatok, valamint a
B-A-Z megyében végzett felmérésiink tanulsaga sze-
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rint a tanacsadoktol még nem kovetelik meg, de Ma-
gyarorszagon lényegesen jelent6sebb, mint Svajcban:
a hites menedzsment-tanacsadé striség (1 millié fére
jutd CMC cimmel rendelkez6k szama) Magyaror-
szagon 13,84 Svajcban minddssze 5,81 CMC/millio f6.

A szervezeti kultlra szintje

A szervezeti kultdra a szervezeti tagok altal osztott
alapvet6 el6feltevések, hiedelmek és értékek rendsze-
re, amelyek segitségével meghatarozzak dnmagukat és
kornyezetiiket. Az el6feltevések, hiedelmek és értékek
kilonféle szervezeti ritudlékban, szimbolumokban és
targyakban jelennek meg. [12] A vezetési tanacsado-
nak minél el6bb meg kell ismernie tgyfele szervezeti
kultarajat, maskuldénben idegennek tarthatjak, aki nem
ismeri, hogy valéjaban hogyan mennek a dolgok, és
hogyan kell viselkedni, akinek jelenléte éppen ezért
irrital6. Az 1. tablazat azt mutatja, hogy a harom
jellegzetes vezet6i magatartas (autokrata, liberdlis és
demokrata) esetében milyen tanacsaddi magatartas td-
nik sikeresnek kiilénbdzd tandcsadasi feladatok esetén.
A tablazatban o jel6li a ,;szirke eminencias” szerep(
tandcsaddi magatartast (,,a javaslat val6jaban az ugy-
félnek jutott az eszébe”), + jeldli az egyenrangu felet,
és +-H- jeldli a meghat&roz6 szakért6t.

1. téablazat

Célszer(i tanacsadoi magatartas kilonb6z6
vezetési stilusok esetén

Tanéacsadasi feladatok Autokrata Liberalis Demokrata

Vezetési stilus

Véllalatiranyitasi rendszer 0 + +
Stratégia, reorganizalas 0 + +
Projektmenedzsment 0} + +
A véltozas menedzselése ) + +
Marketing, terméktervezés + + +
Kutatés, fejlesztés + + +
Beszerzés + + +
Termelésszervezés és
iranyitas + +++ +++
Logisztika +++ +++ +++
Humanpolitika 0 + +
Pénziigyek menedzselése + +++ +++
Informéciérendszer szervezés +++ +++ +++
Beruhézas, gyarfejlesztés + + +
Vagyonértékelés +++ +++ +++
Auditalas +++ +++ +++
Forras: Hovanyi, 1997 [13]
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A tanacsadd magatartasanak ,,szabadsagfokat” befo-
lyasolja, hogy milyen magatartasi! (stilust) tgyféllel
Ul szemben, illetve milyen konkrét kérdésben fordul-
tak hozza. A jé tanacsad6 jo pszichologus is egyben:
meg kell allapitania, hogyan lehet a konkrét helyzet-
ben, az adott tgyfélnek leghatékonyabban eladni a
javaslatot.

Megfigyelések, kovetkeztetések

A svajci tanacsadasi gyakorlatot egy 1997-es
felmérés [14] alapjan mutatjuk be, amely 120 - nem
reprezentativ.mintavétellel kivalasztott - 50 f6nél
tobbet foglalkoztatd vallalat fels6 vezet6jével vagy
magasabb beosztasi munkatarsaval készitett interjdn
alapul.

jonak, 31,5%-a kielégitének és 28,3%-a rossznak mi-
nésitette a tanacsadd szakmai kompetencijat. A 2.
tablazat bemutatja, hogy a B-A-Z megyei tanacsadast
mar igénybe vett 115 vallalkozds hogyan itéli meg a
tandcsadd kompetencigjat utolag sikeresnek, illetve si-
kertelennek mindsitett projektek, multinacionalis ta-
ndcsadd cégek valamint Kkisebb méretli tanacsaddok
esetén.

1-es érték jelentése: teljesen elégedetlen - mast is
lebeszél arrél, hogy hozzd forduljon; 5-6s érték
jelentése: maximalisan elégedett a tandcsaddé kompe-
tencidjaval, maskor is batran hozza fordul segitségért.

A magyarok pozitivabban itélik meg a tanacsado
szakmai kompetencigjat, mint a svajciak. Utdlag
sikeres projektek esetén teljesen elégedettek a tanacs-
add kompetenciajaval, sikertelen projektek esetén is

A magyarorszagi tanacs- 2. tablazat
adasi gyakorlatot a Miskolci A tanacsad6 szakmai kompetenciajaval vald elégedettség
Egyetem Gazdalkodastani In-
tGocle dltal Borsod-Abalj. ks Sk ety Moo ey
Zemplén megyében 2001-ben projekt projekt % Egye”E'gtzggcsado
készitett kérddives felmérés % % %
eredményei alapjan mutatjuk 4 00 49 48 14
be. A felmérésben 362 repre- 0.0 203 0.0 0.7
zentativ mintavétellel kiva- 4 59 415 333 71
lasztott B-A-Z megyei székhe- 4 363 195 381 397
lyGi vallalkozas, valamint 83 ¢ 578 49 238 511
tanacsadd cég vett reszt. A ¢yqizeqen 100,0 100,0 100,0 1000
minta tevékenységi kor és te-
rileti megoszlas szerint reprezentativ. [15] [16] majdnem  koézepesen  elégedettek, tehat bér

Mivel a svajci felmérés alapjaul szolgalé minta
nem reprezentativ, a magyarorszagi felmérés Borsod-
Abalj-Zemplén megyére korlatozodik és a vizsgalt
vallalatok kére sem egyezik meg teljesen, igy a nem-
zetkozi Osszehasonlitds maradéktalanul nem biztosit-
hatd. A tandcsado és a tanacsot igénybe vevé kapcso-
latdban a nemzeti sajatossagokra és kiilonbdz6ségekre,
valamint tendencidkra kdvetkeztethetiink a rendelke-
zésre all6 adatokbol.

far.
A szakmai kompetencia megitélése

A kérdésre adott valasszal a tanacsot igénybe vevd
értékelheti, hogy a tanacsadd milyen szakmai és (izleti
ismerettel rendelkezik, milyen gyorsan mélyedt el a
problémaban, és jutott megoldasra. A skala a ,,vilagos-
egyértelm{” problémaazonositastél ,az (gynevezett
szakértd gyenge labakon all” kategdridig terjedt. A
svajci felmérés eredménye: a véalaszadok 40,2%-a
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kétségtelenilil hozzajarul, de nem ez a sikertelenség
legf6bb oka. A helyi igényeket jobban ismerd, az er6s
versenyben Ugyfeleik kegyeiért harcol6, érdekeit
maximalisan szem el6tt tartd, rugalmas, kisebb méret(i
tanacsadokkal elégedettebbek: kompetencidjukat
90,8% jonak tartja. Az igenybe vett multinacionélis ta-
nacsadd cég kompetenciajaval 61,9% elégedett.

A svdjciak is pozitivan itélik meg a tanacsadok
kompetenciajat: a valaszadok mintegy 72%-a elége-
dett volt a tanacsaddjaval, de kritikusabban szemlélik,
és tobb mint negyedik (28,3%) meg is kérd&jelezte a
tandcsadd kompetenciajat.

Meg kell jegyezni, hogy a tanacsadokkal szemben
kritikus szemléletm6d csak részben magyarazhatd
kulturalis adottsaggal. Erdemes megvizsgalni, hogy
milyen terlileten vesznek igénybe kilsd szakértét,
ugyanis vannak olyan teriiletek, ahol a tanacsad6 szak-
mai kompetenciaja korlatlanul érvényesiilhet, azt nem
vonjak kétségbe (pl. informacids rendszer szervezése,

49



M Ghely

pénzigyek menedzselése, vagyonértéke-
lés, auditalas, termelésszervezés, iranyi-
tas). Ugyanakkor pl. humanpolitikai ta-
nacsadasnal, reorganizalasnal, valtozas
menedzselésnél, ahol a tanacsadd javas-
lata konkrét személyeket érint, mar kriti-
kusabban szemlélik tevékenységét. [17]

A tanacsadasi teljesitmények jelenbeli
és jovBbeli sulypontjai

A vizsgalt 120 svjci 50 f6nél tobbet
foglalkoztato vallalat kozil 92 (77%) mar
legalabb egyszer igénybe vette tanacsadé szolgélta-
tasat.

Svéjchban f6ként olyan teriileteken veszik igénybe
kils6 tanacsadd szolgéltatisat, amely a tanacsadok és
a tanacsot igénybe vevlk egylttmiikddésere épit. (1.
tablazat + teriiletek, pl. vallalati stratégia, reorgani-
zalas, véltozdsmenedzselés, marketingteriiletek.)
Ennek oka, hogy a konjunkturalis helyzet a ’90-es
években sok helyen vezetett atszervezéshez, restruk-
taraldshoz. Ez az oka, hogy a legtdbb tanacsadas
szervezeti valtoztatasokra iranyult. Ezek céljai: a
koltségcsokkentés, a mindségjavitds, a megrendelések
atfutasi idejének és az innovacios folyamatok lerd-
viditése. Ajov6ben - a megkérdezett val-
lalatok valaszai alapjan - el8relathat6lag
tovabb n6é az olyan tanacsadas iranti
igény, amely a tandcsad6k és tanacsot
igénybevevék kozti nagyobb egylttmi-
kddésre épit (pl. marketing, fogyasztdval
valé kapcsolat menedzselése, globali-
zalas, innovaciok és kdrnyezet menedzse-
lése...) Ezeken a teriileteken a tanacsot
igénybe vevdk kritikusabban, racionali-
sabban itélik meg a tanacsadét, mint ott ,
ahol a tanicsadd szakértelme Kkorlatlanul
érvényesilhet.

Az 1. abra az igénybe vett tanacsadasi
terliletek megoszlasat mutatja a szolgaltatdst mar
igénybe vett 115 Borsod-Abauj-Zemplén megyei val-
lalat valaszai alapjan:

A legfontosabb igénybevételi terlilet a szamvitel és
pénzligy. A pénziigyi-kdnyvviteli tanacsaddk rutinbdl
oldjak meg azokat a problémakat, amelyekkel a val-
lalatok akar hetekig is kiiszkddhetnek. Ertékelik a val-
lalatok pénziigyi helyzetét, azt, hogy a konyvviteli
rendszer megfeleld elvek alapjan épil e fel, vezetik a
vallalkozasok kényveit, elkészitik a térvényben el6irt

50

1. dbra

Igénybe vett tanacsadasi szolgaltatas teruletenként

bevallasokat hataridére, adétanacsadast nyujtanak stb.
Az adozasi rendszer és a jogszabalyok gyakori valto-
zésa tovabb ndveli a kiils6 szakért6 bevonasa iranti
igényt. Borsod-Abalj-Zemplén megyében féként
olyan teriileteken vették igénybe kiils6 tanacsado
szolgéltatasat, ahol a tanacsad6 szakértelme korlatla-
nul érvényesilhet (1. tablazat +++ teriletek): szam-
vitel, pénzlgy, informécidtechnologia részaranya
64%, igy szakértelmét nem kérd6jelezik meg.

A 2. dbra az igénybe nem vett de tervezett ta-
nacsadasi szolgaltatds megoszlasat mutatja teriileten-
ként a szolgéltatdst mar igénybe vett 115 B-A-Z
megyei vallalkozas valaszai alapjan:

2. 4bra

Az igénybe nem vett, de tervezett tanacsadasi szolgaltatas

tertletenként

Magyarorszagon eltéré az alaphelyzet, de hasonld
tendenciak mutatkoznak, mint Svajcban a 90-es évek
mésodik felében: ndvekszik azoknak a terileteknek a
részaranya, amely a tanacsadd és a tanacsot igénybe
vevlk kozti nagyobb egyuttmikddésre épit (pl. stra-
tégia, értékesités, marketing). Az informatikai tanacs-
adas jelent6sége messze alatta marad a svajci ada-
toknak. (Meg kell jegyezni, hogy a 2001-es 12%-0s
részarany vélhet6en alulreprezentalt, ugyanis az infor-
matikai tanacsadéds jelent8s része a pénzlgyi és
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adminisztrativ rendszerek kialakitasakor meril fel.)
Felmérésink azt mutatja, hogy az informéacidtech-
noldgiai tanacsadas iranti igény jelent6s ndvekedése
varhat6. A felmérések alapjan megallapithato, hogy
Magyarorszag - habar néhany éves id6beli cstszassal
- de koveti Svajc példajat.

A ,,megoldasra orientaltsag” megitélése

A ,,megvalositasra orientaltsag” azt fejezi ki, hogy
a tanacsad6 javaslatai milyen meértékben Kkerlltek
megvalositasra. A svéjci felmérés szerint a tanacsot
igénybe vevlk 25%-a itélte kdzvetlenil, 55,4%-a rész-
ben megval6sithatonak, és 19,6%-a megvaldsithatat-
lannak ajavaslatot. A3, tablazat bemutatja, hogy a B-
A-Z megyei tanacsadast méar igénybe vett 115 véllal-
kozas mennyire volt elégedett a kapott javaslat alkal-
mazhatdsagaval utdlag sikeresnek, illetve sikertelennek
mindsitett projektek, multinacionalis tanacsadd cégek,
valamint Kisebb méret(i tanacsadok esetén.

l-es érték jelentése: a valosagtol elrugaszkodott,
gyakorlatban egyaltalan nem volt megvalosithato a ja-
vaslat;

3-as érték jelentése: gyakorlatban részben meg-
valosithato javaslatot kaptak;

5-0s érték jelentése: megoldasra orientalt, gyakor-
latban kdzvetlendl alkalmazhato volt a javaslat.

alkalmazhatdnak itélte a javaslatot - a multinaciondlis
tandcsaddk javaslatdnak megoldasra orientaltsagéaval
minddssze 45,4% elégedett.

A svajciak kritikusabban szemlélik tandcsadojuk
teljesitményét: a valaszadok mintegy negyede (19,6%)
teljesen hasznalhatatlannak itélte a javaslatot, és a
kozépsd érték Iényegesen nagyobb sulyt kap: racio-
nalisabbak, jobban elismerik a részbeni hasznalha-
tésagot. A svajciak sok esetben a javaslat kritika nél-
kili elfogadasa illetve nyilt elutasitasa helyett gyakran
nyilatkoztak igy: ,,tulajdonképpen csak keveset lehe-
tett kozvetlenll megvaldsitani, sokkal inkabb az 6t-
letek adtak 0j impulzusokat”, vagy ,,csodaltam a tiszta
és vilagos eljarasokat, a jov6ben sokkal inkabb az el-
jarasmodot, mint a javaslatot fogom a probléma meg-
oldasahoz felhasznalni”.

Az ar/teljesitmény viszony megitélése

Az &r és teljesitmény 6sszevetése nem konny( fela-
dat, hiszen a tandcsadas konkrét eredménye nem min-
dig szdmszerdsithetd, és nem biztos, hogy kozvetlenil a
projekt befejezése utan jelentkezik, ezért a szubjektivi-
tasnak viszonylag nagy szerepe van. Svajchan a
megkérdezett vallalatok 25%-a jonak, 42,4%-a tisztes-
ségesnek, 32,6%-a rossznak itélte az ar/teljesitmény vi-
szonyt. A 4. tablazat dsszefoglalja, hogy a B-A-Z me-
gyei vallalkozasok hogyan itélik meg az ar/teljesitmény
viszonyt utolag sikeresnek, il-

3. tablazat | ertel K itél ok
A tanacsadas eredményeinek hasznalhat6saga etve si el;te e_nne, _Itet QrOje _
tek, multinacionalis tandcsado
Ertékelés Sikeres tandcs-  Sikertelen tandcs-  Multinacionalis KKV, egyéni cégek, valamint kisebb méreti
adasi projekt adasi projekt tanacsado tanacsado, egyeéb  tanicsaddk esetén.
(%) % % % il . .
L 00 (17)8 (;) ( 01)4 l-es érték jelentése: pénz-
) ) 1 ¥ . . A1
) 0.0 233 o1 a5 kld/obas V’(|)It’| ,a kapott,szolgal
3 132 422 36.4 167 tata,s egya talan nem érte meg
4 434 44 227 424 az arat;
5 43,4 2.2 22,7 36,1 5-0s érték jelentése: jO be-
Osszesen 100,0 100,0 100,0 100,0 fektetés volt, a tanacsadasi

Magyarorszagon a tan&csadas sikerességének fok-
mér6je a megoldasra valo orientaltsag: a sikeresnek
itélt projektek tulnyomé tbébbségét (86,8%-at) a
gyakorlatban kdzvetleniil hasznosithaténak, mig a
sikertelenek 51,1%-at a valésagtdl elrugaszkodottnak
vélték (pl. nem veszi figyelembe a vallalat sajatos
helyzetét: kultirgjat, hagyoményat, image-ét...). A ki-
sebb meéret(i, helyi igényeket jobban ismerd tanacs-
adok javaslataival elégedettebbek: tébb mint harom-
negyed résziik (78,5%) a gyakorlatban kdzvetlenil
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szolgéltatas megérte az arat.

A sikeresnek itélt projektek talnyomé tébbsége
85,6%-a - flggetlenil a dij nagysagatdl - megérte az
arat, jo befektetésnek mindsitették. A sikertelen
tanacsadast igénybe vevék 61,4%-a szerint akdrmeny-
nyibe kerllt, pénzkidobas volt a szolgéltatds. Az ala-
csonyabb aron dolgozd, kisebb méret(i tanacsado
szolgaltatasat igénybe vev6k mintegy haromnegyed
része (74,5%) szerint a kapott szolgaltatdas megérte az
arat, a magasabb aron dolgozo, komplex szolgaltatast
ny(jtd multik esetén ez az arany csak 52,4%.
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A tanécsadoi szolgéaltatasok értékelése
a kifizetett dijazas jogossagat tekintve

M Ghely

4. tablazat egyeztethetetlen a sorsat maga
iranyitd, dontése kovetkezmé-
nyeiért felelGsséget vallalo,
ontudatos polgarral. Az 1989-

sy e Ve ol o5 rendszervaltozds ismét
(%) (%) m <%) megteremtette a demokratikus
1 0 27,3 9,5 0,7 fejlédés alapjat, de a lelkekben
2 1 341 143 2,8 lezajlé rendszervéltozéshoz
3 135 29,5 238 23'8 hosszabb id6re van sziikség.
4 40,4 23 28,6 , - .
5 45.2 68 238 %5 Az fe,mplrlkus felmeérések aft
Osszesen 100,0 100,0 100,0 1000 mutatjak, hogy a magyarok f6-

A svajciak lényegesen kisebb része volt mara-
déktalanul elégedett, viszont nagyobb ardnya minési-
tette tisztességesnek az ar/teljesitmény viszonyt, mint
Magyarorszdgon. A svéjciak jézanok, takarékosak:
tisztdban vannak, hogy mire adjak ki a pénzt, sokan a
honorariumokat a szakmaban szokasos mértéklinek
vélték - habar nem mindig elégedettek maradéktalanul
az ar-teljesitmény viszonnyal, azt alapvetéen nem
vitattak.

Osszefoglalas

Az orszagok eltérd torténelmi fejlédése, kulturalis
adottsagai, allampolgéarainak mentalitasa befolyasolja
az elvarasokat a tanacsadéktél, valamint az igénybe
vett tandcsadok tevékenységének megitélését.

Svéjcnak sikerllt megdvnia 1815-ben kinyilva-
nitott semlegességét, amely tavol tartotta a térténelem
véres konfliktusaitdl, és elésegitette a sajatos svajci
nemzeti 6ntudat kialakulasat. Svajc szdmara a demok-
racia sem (j keletl, gyokerei tébb évszazadra nyudlnak
vissza. 1848-ban a demokratikus alkotmany megalko-
tasaval hivatalosan deklaraltak, és azota is megdrizték
a demokratikus hagyomanyt, amely mélyen benne él a
svajci polgéarban. A svajci ember dntudatos, racionlis,
tud donteni, és a dontése kdvetkezményeiért felelds-
séget vallal, azt nem héritja & masokra.

Magyarorszaghoz nem volt ilyen kegyes a torté-
nelem, nem siker(lt tdvol maradnia Eurdpa és a vilag
konfliktusaitél. A 150 éves térok, majd a Habsburg el-
nyomas utan, az 1867-es kiegyezéssel megteremtették
a demokratikus fejl6dés alapjait. A XX. szdzad torté-
nelme: a két vesztes vilaghabord és a trianoni sokk
elébb az egészséges nemzeti dntudattdl, majd a szovjet
elnyomas a demokraciatol fosztotta meg a népet: a
szovjet tipust ,atyaskodo allam” ideol6gidja 6Gssze-
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ként olyan teriileteken veszik
igénybe tandcsadd szolgaltatasat, ahol szakértelme
korlatlanul érvényesiilhet: nem vonjak kétségbe
kompetencidjat, a javaslatot kozvetlenil megvalé-
sithaténak itélik, elégedettek a szolgaltatas araval és a
kapott teljesitménnyel. Megyénk vallalkozésai féként
Kisebb méretl tanacsaddk szolgaltatasat veszik igény-
be, akik jol ismerik a helyi igényeket, és a felmérésiink
azt mutatja, hogy a multinaciondlis cégeknél jobban
meg tudnak felelni ennek.

Svéjchan a tanacsadasi piac érettebb, nagyobb
hagyomanyokkal rendelkezik, mint nalunk. F&ként
olyan teriileteken veszik igénybe tanacsadé szolgalta-
tasat, mely a tanacsadok és igénybe vevok egylttm-
kddésére épit. A svajciak racionalisabbak, kritikusab-
ban szemlélik tanacsadojuk teljesitményét. Alapvet6en
elégedettek a szakért6 teljesitményével, de kritika nél-
kil és maradéktalanul kevésbé fogadjak el. A tanacs-
adok tevékenységét jozanabbul itélik meg, jobban
elismerik és értékelik a részeredményeket.
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KONYVISMERTETESEK

Borgulya Istvdnné -
Barakonyi Karoly

VALLALATI
KULTURA

Nemzeti Tankdnyvkiadd,
Budapest, 2003

A szervezeti teljesit6képesség
egyik feltétele azoknak a kulturalis
jellemz8knek feltarasa, pozitiv
befolyasolasa, amellyel a szerve-
zetek hatékonysaga hosszu tavon is
fenntarthat6. A kultdra meghatéro-
zasaban toébbféle megkozelitéssel
talalkozunk, azokat a vezetési fel-
fogas é&ltalaban héarom szintbe
sorolja: a) nemzeti, b) vallalati/
szervezeti, ) agazati/iparagi. Saja-
tos megjelenési forma a globalis-
nak is nevezhetd szervezeti kultdra,
amelyre azonban a nemzeti kultu-
rak nyomjak ra bélyegiiket.

A nemzeti kultdrék jellemzik a
munkaszervezeteket is. A szerveze-
tekben egyfajta tarsadalmi minta is
megjelenik, ezeknek sajatos érté-
kei, ideoldgidi, hitrendszerei van-
nak. A szervezet mint kultdra
kifejezések méar az 1950-es évek-
ben megjelentek. Emlékezetes pl.
Gareth Morgan szervezeti kultira
monografiaja.1A szervezeti kultdra
amerikai kutatdsanak kezdetei az
1960-as évekre nyulnak vissza. Az
érdekl&dést harom tényez6 valtotta
ki: a) a japan versenytarsak olda-
larol érkezé kihivasok, b) a nyugati
(f6leg amerikai) ipar gazdasagi
talpradllitasi igyekezete, c) a nem
hatékony szervezeti miikodés meg-
haladasara iranyuld alternativ szer-
vezet-atalakitasi kisérletek. A szer-
vezettel kapcsolatos kutatasok so-

1Gareth Morgan: Images of Organization.
Sage Publications, 1986.
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ran megallapitottadk, hogy a nem-
zeti-etnikai és a szervezeti kultdrak
kodzott sziikséges ezek homogenita-
sat/inhomogenitasat is tekintetbe
venni. Minél egységesebb egy kul-
tira egy orszagon (nemzeten) be-
IUl, annal nagyobb a val6szinlsége
annak, hogy ennek hatasa er@sen
visszatiikr6z6dik a szervezeti kul-
tlrdban. A nemzeti-etnikai (6ssze-
foglaldan a befogadd) és a szerve-
zeti kultdra kozotti rendszeres vizs-
gélata jegyében kerilt sor annak-
idején a kérdés legnagyobb terje-
delm({ empirikus vizsgalatdra az
Egyesiilt Allamokban, az IBM-nél.
A Kkutatds alapvet6 kérdése volt,
hogy egy multinaciondlis és terjesz-
ked6 vallalatcsoport kulénbozd
orszdgokban m(ikod6 vallalatai, ki-
rendeltségei munkajaban milyen
befolyassal van a helyi, nemzeti
kultira. A kutatést az is motivalta,
hogy a mégoly sikeres vezetési
modszerek, és/vagy er6s vallalati
kultardk receptjei atvehet6k, hasz-
nosithatdk ezen eltérd kultdrakban.
Els6dlegesen a bevalt és sikeres
amerikai vezet6i médszerek, vélla-
latvezetési gyakorlat Amerikan
kivuli bevezetésérdl és bevalasarol
volt sz6, Eurépdban vagy masutt a
vilagban, az amerikaiétol er@sen
elterd kornyezetben. A Hofstede
nevével fémjelzett vallalatkutatas
azota jelents mértékben kritika és
Uj megkozelitések targya lett. Val-
tozatlan azonban, hogy a vallalati
kultira a globalis megfigyelések
targya, az eredményesség érdeké-
ben, mint egyik tényez6, tébbol-
dalGan kutatott. Ily médon az ered-
ményre tér6 szervezet stratégiaal-
kotasanak részeként is kezelhetd. E
korben a hazai kutatdsok is a hat-
vanas évekre nyudlnak vissza, a sza-
mos reszfeldolgozéas ellenére a

teljes hazai szemléletli attekintés
eddig vératott magara.

A pécsi egyetem stratégiai al-
kotoékozossége U kotetében a
teljességet tukrozve foglaljak dssze
a vallalati kultaraval 6sszefuggé
eddig ©sszegezhet6 megallapita-
sokat. A Borgulya Istvanné és Ba-
rakonyi Karoly szerves kapcsolat-
ban korabbi munkaikkal, integralt
maédon kozelitenek a sokrét(i téma-
kérhoz. Megkozelitésiik a straté-
giailag is értékelhetd kulturalis
mechanizmusok alapjait, érvénye-
slésiik maédjat, befolyasanak meér-
tékét és kezelhet§ségének lehetdse-
geit mutatjak be. A szakmailag
igényes munka szdmos kiadvany
utdn az eddig legteljesebb képet
nydjtja a vallalati kultira &ssze-
fliggéseinek és értékelhet6ségének.
A 6 fejezetek (Mi a vallalati kul-
tara, A vallalati kultarat befolya-
solé tényez6k, A véllalati kultura
megnyilvanulasa, A vallalati kul-
tara és a kommunikacié, A vallalati
kultira megismerése, megvéaltozta-
tasa, Vallalati kultardk nemzetkdzi
dsszehasonlitadsa, Kultdratdmbok,
Hazai vallalati kultira) magas
szinvonall szakmai nyelvezettel,
de olvasmanyosan és didaktikusan
vezetik az olvasot a kiterjedt targy-
kdrben. A szakmai pedagdgia igen
jol érvényesil a kotetben, ami ez-
zel atanulést az 6sszefiiggéseken at
alkotd elsajatitassa segiti. A jel-
lemz6 tabldzatok a rendszerelvi
megkozelitést jol kisérik, az eset-
bemutatdsok az aktualitdson tdl a
vallalati kultara jov6t is megha-
taroz6 befolyasat, tavlatokban is
kovethetd hatdsat, ezzel értékét
er@sitik. Szerz8ink a vallalati kul-
tara korét sajatos, rendszerelv(
megkdzelitésben dolgozzak fel,
amely soran egyértelmden kifejtett
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explicit elméleteket, osztalyzd
elméleteket, magyardz6 és axioma-
tikus deduktiv elméleteket alkal-
maznak. A fejezetek bels§ hie-
rarchikus felépitésében a leird,
adatszint-réteg, a hipotetikus réteg:
a modellek és a metaréteg szerepel,
amely az empirikus kutatasokra
vonatkoz6 metodoldgiai szintje. Ily
modon a kotet elméletileg/gya-
korlatilag olyan tényleges eszkoze
a stratégiaalkotasnak, ami minden
szervezet eredményességéhez hoz-
zajarul. Figyelemremélté a munka
nemzetkdzi 6sszehasonlit6 része, a
kultdratombok célorientalt megis-
mertetése, amellyel a globalis gaz-
dasagban a globalizaléd6 szerve-
zetek mindeniitt talalkoznak.

Az étalakult magyar gazdasag és
vallalatai multikulturalis kozegben
mikddnek. Ez a multikulturalitas
egyre er6teljesebben érvényesil,
amit a stratégiaalkotasban értékelni,
a véllalati kultiraban érvényesiteni
szilkséges. Ezért a vallalati kultdra
eszkdzrendszerében kotelezd ér-
vénnyel alkalmaznunk kell a tudo-
manyos modszerek szigorat, még-
pedig a lehetd legszélesebb skalan,
annak érdekében, hogy a leggyor-
sabban eljussunk a szervezet ered-
ményességét segité alkotd véllalati
kultirdhoz. Ehhez ny(jt jol struk-
tardit eszkdzt Borgulya Istvanna és
Barakonyi Karoly m(ive, a Vallalati
kultura.

Krisztian Béla

Szegd Krisztina

HADITUDOSITOK
A XX, SZAZADBAN

Zrinyi Mikl6s Nemzetvédelmi
Egyetem, 2004

Tobbszorosen is érdekes, és
tobbszordsen is hiadnypotld md.
Erdekes, mert szakszerlien kimun-

VEZETESTUDOMANY
XXXV. evt. 2004 9 szam

Kényvismertetések

kalt, jol rendszerezett, a lényeget
kivaldan lattatd betekintést ad a
haditudoésitas m(ifajanak kialakula-
séba és kiteljesedésébe, és a hadi-
tudésitok tényleges tevékenyseé-
gébe a kezdetekt6l az ezredvégi
habortkig. Erdekes, mert mindezt
a gyakorlatbdl vett tényanyag sze-
melvények felsorakoztatasaval il-
lusztralja, és gy adja el6, hogy az
a laikus olvasé érdeklddését is
megragadja. Erdekes, mert a kényv
masodik része olyan haditudésitok
arcképcsarnokaval szolgal, akik
tilnyomo tobbsége a XX. szadzad
ismert, s6t kiemelkedd személyi-
sége volt. Ezeket az embereket
elsésorban nem is haditudositoként
ismertik meg, hanem mas intel-
lektudlis - nagy részlket irodalmi
vagy képz6émivészi - teljesitmé-
nytkért, és most a legtdbbiink Sze-
g6 Kirisztina kdnyvébdl tudhatja
meg, hogy hadituddsitoként is
figyelemre mélto szerepet toltottek
be. izelit6ll néhany név kézalik:
Mednyanszky Laszlo, Rippl-Ronai
Jozsef, Edgar Wallace (a klasszikus
krimi ir6k egyik legnagyobbika
volt), John Dos Passos, Oskar
Kokoschka. Erdekes és foként
meggondolkodtatd, mert segit
megérteni, valojaban mi sziikség is
van a haditudositokra, pontosab-
ban a tuddsitasaikra, ezzel pedig a
legtobbiink szamara Ujszer(, de
legaldbb is eddig még végig nem
gondolt, és cseppet sem vidité be-
tekintést ad a mai emberiség ter-
mészetébe. Az érezhet6en huma-
nista gondolkodasu szerzg altal itt
idézett nézetek - remények? -
szerint a haboruk borzalmainak
testkozeli bemutatdsa visszatartd
erével birhat, arra indithatja az em-
bereket, hogy utasitsdk el a fegy-
veres er@szak alkalmazésat. Valo-
ban, tudjuk, hogy a kényvben be-
mutatott tuddsitok kozil tdbben is
humanista meggy6z&desbél, azért

vallaltak a nagyon is veszélyes kiil-
detést, hogy felhivjak a kozvéle-
mény figyelmét a haboru elfogad-
hatatlan voltara. L&tnunk kell
azonban azt is, és Szegd kdnyvébdl
ez is kitlinéen kiérz6dik, hogy a
hadituddsitads a tdmegmédia egyik
fontos arucikke. Ez kétségtelendl
korunk egyik sotét kortlinete. Az
emberi természet sotét oldalédnak
megnyilvanulasa, hogy sokan
igénylik, de legaldbb is szivesen
fogadjak a testkozeli tudésitasokat
a kilonféle borzalmakrél. Az pedig
korunk megddbbentd kortlinete,
hogy a média ebb6l igen fontos
Uizletdgat csindlt, valamint, hogy a
tajékoztatas és a todmegszdrakoz-
tatds mindinkabb egybemos6do
piacan olyan viszonyok uralkod-
nak, hogy a kihullas veszélye nél-
kil az sem maradhat ki a ka-
tasztrofa tudositasok tzletébdl, akit
az etikdja vagy pusztan a jo izlése
erre inditana.

Szeg6 is kiemeli korunk egyik
kilonds vonasat: azt, hogy a mai
haditudositok, a tomegmédia ereje
révén befolyasolni is képesek az
eseményeket. Gondoljunk bele: a
déntéshozok szaméara tobbnyire
meghatarozé jelent6ségld a hadi
cselekedetek politikai hozadéka is.
A legkdzelebbi maltban is talalunk
h&borat, amelyet minden valdszi-
nliség szerint jorészt a belpolitikai
hozadéké&ért inditottak. A katonai
cselekmények dontésmeghozoi-
nak azonban ma mar szamolniuk
kell a hadituddsitokkal is, tehat
azzal, hogy a kdzvélemény képet
kap az eseményekrdl, és annak
alapjan politikai véleményt is for-
mal.

Tudjuk, félelmetesen nagy a
modern tomegmédia képessége
arra, hogy befolyésolja, s6t mani-
puldlja az embereket. Szeg6 kitd-
néen megmutatja, hogy a haditudé-
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explicit elméleteket, osztalyzd
elméleteket, magyardz6 és axioma-
tikus deduktiv elméleteket alkal-
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Krisztian Béla

Szegd Krisztina

HADITUDOSITOK
A XX, SZAZADBAN

Zrinyi Mikl6s Nemzetvédelmi
Egyetem, 2004

Tobbszorosen is érdekes, és
tobbszordsen is hiadnypotld md.
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hozadéké&ért inditottak. A katonai
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nak azonban ma mar szamolniuk
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sitok szerepe kuldndsen kényes e
tekintetben is, hiszen olyan esemé-
nyekrél tuddsitanak, amelyeket az
emberek csak az § bemutatdsukban
lathatnak, az 6 tolméacsolasuk révén
ismerhetnek meg.

Tébbszordsen is hianyp6tlé md.
Hianypotld mindenekel6tt abban,
hogy kifejezetten tankdnyvnek ké-
szitették, a j6 tankdnyv mindségét
megadd modszerességgel és alapos-
saggal, s ajé tankdnyvhoz nélkildz-
hetetlen vilagos, kénnyen kovethet
eléadasmoddal. Marpedig ebben a
témaban tankdnyv Magyarorsza-
gon még nem jelent meg. Emellett
hianypdtlé abban is, hogy nalunk
szintlgy ez az els6 konyv, amely a
nagykdzoénség szamara atfogd mo-
don bemutatja ezt a témakért.

0. P

Siig Forster, Markus
Péhlmann, Dierk Walter
(szerk.)

AVILAG-
TORTENELEM
NAGY CSATAI

Szalamisztél Sinaiig
Corvina, 2003

Megrogzott civilnek is feltét-
lendl érdemes elolvasnia ezt a
kdényvet. Akit egyaltalan nem vonz
a hadtudomany ismerete, még min-
dig két fontos oka lehet visszate-
kinteni a vilagtorténelem nagy csa-
taira. Az egyik, hogy igen gyakran
altaluk teljesedett ki, rajtuk fordult
meg népek, nemzetek, allamok,
geopolitikai hatalmi struktarak
sorsa, felemelkedése és hanyatlasa,
olykor pedig az is, amit vilagtor-
ténelemnek hivunk. A mésik, hogy
benniik kisebb-nagyobb mértékben
megmutatkozhat egy kilondsen
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nagy jelent6ségl és hatokor(i szel-
lemi tevékenység: stratégiak alko-
tasa, megvaldsitasa, Utkoztetése.
Ennek tanulményozésa olyan
szemléletet kinal, amelynek értékét
nagyban emeli, hogy az élet
legkulonbdz6bb terlletein alkal-
mazhaté: mindendtt, ahol masok7
kai meg kell kizdeni, legyen az
barmely téren, barmely célért, még
olyan viszonyok kozott is, ame-
lyeket szentségtorésnek hat kiizde-
lemnek nevezni. Minden tudatos
tevékenységnél, legyen az Uzlet,
sport, politika, tarsadalmi kapcso-
latok épitése, vagy éppen udvarlas,
a stratégia a siker legfébb zaloga.
»Nekink nagy er6t ad, hogy nem
tudjuk pontosan, mit akarunk. A
szandekok teljes bizonytalansa-
géabol bdmulatos manéverezési sza-
badsag sziiletik” - mondatja szerep-
I6jével Jean Anouilh a Becket vagy
Isten becsilete c. szindarabjaban.
Csodasan hangzik - val6ban
milyen kar, hogy ez igy egyéltalan
nem m(kodik. Stratégia nélkdl
ember, cég, barmilyen szervezet
olyan, mint a viharos tengeren cél
nélkil hanykoldd6é hajo. Csak a
véletlen mentheti meg attél, hogy
katasztréfaba sodrodjék, és a vélet-
len nagyon is megbizhatatlan tars
barmely vallalkozasban.

Mai szemmel nézve a hadtu-
domanynak a stratégiakkal foglal-
koz6 aga markansan Kkétarcu,
legalabb is annyiban, amire az
eredményeit hasznaljuk. Egyik
arca borzaszto, s az emberi faj ere-
dend6 blinét tukrozi: amidta csak
tarsadalomban él, intézményesi-
tette, és vadul gyakorolja a mas tar-
sadalmak, népek, varosok, orsza-
gok elleni agressziot. A kollektiv
emlékezet azt mutatja, hogy amed-
dig csak visszalatunk a multunkba,
a hadviselés mindig is kdzépponti
helyet foglalt el az emberi tarsadal-
mak életében. Es ugyanilyen bor-

zaszto, hogy kozvetlen rendelteté-
seként ez a tudomanyag a haboru-
z4s képességenek tovabbi fejlesz-
tése érdekében igyekszik fejleszte-
ni a stratégiaalkotds tudoményaét,
igy szlikségképpen erre hasznélja a
hadtorténet elemzését is. A masik
arcarol sem éppen a teljes béke
nyugodt der(je ragyog, de legalabb
olyan harc fénye, amelyet nagy-
jaban-egészében el lehet fogadni: a
gazdasagi pozicidharcé. Korunk
egyik leginkabb dinamikus, s6t
agressziv gazdasagi tevékenységi
kore, a marketing, nagyon sokat
atvett a katonai stratégiai gondo-
Ikodash6l, hogy a piaci pozicio-
harcban hasznélja fel azt. llyen
értelemben a marketing szakiroda-
lom alapm(veiként tartjdk szdmon
a Kr. e. IV. szdzadban élt kinai
Szun Ce A hadviselés torvényei c.
m(ivét, valamint a hires porosz
generalis és katonai szakért6, Kari
von Clausewitz A haboruarél c.
konyvét. A vallalatiranyitds mai
tudomanyanak tovabbi kulcsfon-
tossagu terlilete a stratégiai mene-
dzsment. Ez annak tudomanya,
hogy a cég tevékenységi koréhez
tartoz0 értékesitési és beszerzési
piacok altal kinalt lehet6ségek érté-
kelése alapjan meghatarozzuk az
Uzleti tevékenységének optimalis
céljait és tartalmat, az ebben fel-
hasznalandd er6forrasok célszer(
készletét, a felhasznalasuk leg-
inkabb hatékony madjat, a mind-
ezek megvalositasat legjobban se-
gité Uzleti kapcsolatok rendszerét,
és a kapcsolatokban kévetendd ma-
gatartast. Ezen tGlmenden, szint-
Ugy a stratégiai menedzsment Ié-
nyegi és elengedhetetlen része a
vezetés eszkdzeivel biztositani,
hogy a cég egésze valéban mindig
a kijelolt cél eléréséért dolgozzék.

Szun Ce azt tanitja, hogy ,,a leg-
magasabb szinti kivalésag az
ellenség ellenallasanak harc nélkil
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valé megtorésében rejlik”, Clause-
witz szerint viszont - amint itt
olvashato - a csatanak ,,mindig is
Vér az ara és mészarlas a jellege és
neve”. Niccolo Machiavelli, a hata-
lomgyakorlas valaha is élt tech-
nikusainak egyik legnagyobbika
pedig még azt tanitotta, hogy a
legy6zott ellenséget olyannyira le
kell sajtani, 6ssze kell zdzni, hogy
soha tobbé eszébe se juthasson
ismét tdmadni. Ez lebeghetett az
elsd vilaghabora gy6zteseinek sze-
me el6tt is, mid6n diktatumaikkal
elrendezni igyekeztek a legy6z6i-
tek sorsat - ebbéli kudarcukat
pedig az egész emberiség dragéan
fizette meg a hitleri korszak és a
masodik vildghébori pusztita-
saiban. S talan az emberiség néha
tanul is a hibaibdl - erre enged
kovetkeztetni az ismét legy6zott
Németorszag masodik vilaghaborl
utani sorsa, vagy éppen a szintén
héborut vesztett Japané.

A csatakkal az a baj, hogy
barkik, barhol, barhogyan vivjak is
azokat, bennik emberek pusztul-
nak, roncsolédnak, és minden mast
elfed, elsotétit, hogy ott a vértdl
lucskos borzalom ul tort. Kozelrdl
nézve minden csata primitiv, elbor-
zaszt6 mészarszék, amelyben leg-
feljebb csak a szadistak és az
adrenalin-fligg6k lelhetik 6rému-
ket. Tavolabbrol viszont, ahova
mar nem froccsen a vér, nem hal-
latszik a horgés, és nem jut el a hul-
laszag, a csata az egyik legma-
gasabb szint(i intellektualis er6-
gyakorlatként mutatkozhat meg.
Természetesen nem mindegyik,
hiszen a csatak jelent6s hanyada
részben-egészben nem tébb mint
ostoba csapkodas. A csatak kilon-
leges sajatossdga, hogy ez soha
nem demokratikus csapatjaték,
hanem kemeny, egyértelmi pa-
rancsuralmi rendszerben mennek
végbe, ahol a kapott parancs meg-
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szegesét a rendszeren belill igazan
semmi nem igazolhatja, és legfel-
jebb az mentheti, ha extrém hely-
zetben torténik és, ami a f6, olyan
sikerre vezet, amelyet a parancs
kovetésével biztosan nem lehetett
volna elérni. Ebbél kovetkez6en a
csatak minéségét, a benniik megje-
lend intellektudlis teljesitmény
nagysagat egyértelmien a vezetés
mindsége, teljesitménye hatarozza
meg. Kiemelked§ szerepe van eb-
ben a tervezésnek. Nagyon is jel-
lemz6 ez utébbi meghatarozo
jelent6ségére az a - frappansnak
hatd, am nagyon is valosaghi -
tétel, hogy amiédta az eszkozok és
technikak fejlédésével a csatdk
anyagcsatakka valtak, azokat elsd
helyen mar nem a vezényl6 tabor-
nokok, hanem a logisztikai ter-
vez6k nyerik meg. A csatak tehat
akkor és azzal valnak érdemessé a
figyelemre, ha benniik a jol kimun-
kalt stratégidk és taktikak harca
mutatkozik meg. Ekkor viszont az
elemzésik valdban értékes tanulsé-
gokkal szolgalhat, amelyek a sz6
kozvetlen értelme szerinti had-
miivészet korén messze tal is fel-
hasznalhatéak. Bizonysag erre a
gazdasagtudomanyoknak az el6-
z8ekben vazolt érdekl6dése mind-
ezek irant.

A konyv huszonnégy fejezeté-
ben a szakért6k Kr. e 480-tol 1973-
ig a vilagtorténelem ugyanennyi
csatajanak higgadt, hlvos és - ami
a fontos - szakszer(i elem-zését
adjak. Elemzéseik két alapkérdése,

~-hogy torténelmi perspektivabol
nézve valdjaban mit dontenek el a
csatidk, és mi donti el a csatékat.
Kiemelést érdemel a mindvégig
kitlné, jol érthetd, gordulékeny
el6éadasméd, amelynek  nagy
szerepe van abban, hogy a sulyos
téma soha nem valik farasztova.

Egyes csatak, amint e konyv is
kiemeli, egész haboruk, sét korsza-

kok szimbdlumaiva valtak. Az itt
szerepl6knek szinte valamennyié
voltaképpen ilyen, s amelyikrél
kevesebbet tudunk, az sem az ut-
kozet jelentéktelenségét, hanem
sokkal inkdbb az ismereteink
hidnyossagait jelzi. A Szalamisz,
Cannae, Hastings, Waterloo, Cold
Harbor, Koéniggratz,  Sedan,
Csuzima, Verdun, az angliai légi
csata, Sztalingrdd - mindegyikiik
sokatmondd név. Arra pedig, hogy
a csatak jelent6ségét nem feltét-
lendl a tdmegmészarlas nagysaga
adja, kivalo példa a korszakot le-
zar6, korszakot nyit6, a geopoli-
tikdban is kiemelkedd jelent6ségl
Dien Bien Phu, amely amugy a
kitling stratégiai tervezésnek is ki-
magaslé példaja. Amint itt olvas-
hatjuk, a harcok cstcspontjan itt
minddssze 13000 francia elitka-
tona allt szemben a Viet Minh ere-
jével.
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A konyv az Alinea Uzleti Szak-
kényvtar sorozatadban jelent meg.
Ugyanitt olvashatjuk Zoltayné
Paprika Zita: Dontéselmélet cim
munkajat, Alfred Rappaport: A
tulajdonosi érték cimd kdnyvét a
vallalatvezetés mai tudomanyanak
egyik kulcskérdésérél, valamint
Robert J. Shiller. Tézsdemamor
cim(i elemzését a tézsdei hisztéridk
mozgatdrugoirdl. Rt igazsagtalan-
sdg lenne emlitetlendl hagyni az
Alinea egy masik kivalé konyvét, a
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kitind pénzember, Jaksity Gyorgy:
A pénz természete cim(, a téméahoz
méltéan nagy tudas- és gondolat-
gazdagsagot felsorakoztatd mivét.

Uzleti fogalomtar. Aki valaha is
megprébalkozott fogalmak pontos
meghatarozasaval, az tudja, meny-
nyire nehéz, kockézatos és halatlan
feladat definicio érték( szdcikkek
készitése. Nehéz: ha egy témat
eléggé jol ismerink, és banni is
tudunk a szavakkal, akkor nem je-
lent lekizdhetetlen nehézséget egy
kényvben elmagyardzni annak lé-
nyegét. igy kényelmes teriink van
arra, hogy felvonultassunk és Ki-
fejtsink mindent, amirél Ggy gon-
doljuk, hogy sziikséges a téma
lényegének megértéséhez. Ugyan-
ezt megtenni szlk két oldalon - ez
mar olyan, mint kifaragni egy ba-
rokk kastély latképét egy barack-
mag belsejében. Szakembert pro-
balé feladat, mestert dicsér6 ered-
mény, ha jol sikerll. A valdban jo
definicio miniat(r miremek, akar-
csak egy szép japan netsuke (apro,
tobbnyire elefantcsontbdl faragott
m(targy, a XVI1I-X1X. szdzadban a
hagyomanyos 6ltdzet egyik disze).
Kitin6 parhuzam ehhez felemli-
tenlink Churchill hires mondasat a
szonoki beszédre vald felkészi-
lésrdl: tobbords beszédbe akér
azonnal bele tud kezdeni, félorasra
két nap felkészulés kell, 6tpercesre
viszont egy hét. Itt pedig Otperces
beszédek sorakoznak, amelyeknek
azonban igy is viladgosan, jol ért-
het6en, a félreértés veszélyét kizar-
va Osszegezniilk kell a leglénye-
gesebb tudnival6kat az adott targy-
rol.

Kockazatos feladat. lgazan pon-
tosan és féként egyértelmden csak
azt tudjuk meghatarozni, ami sza-
mokkal leirhatd. Mar a képletek is
ingatagabbak, a szavak pedig még-
inkdbb azok. Ha gazdasagi, Uzleti
fogalmak jelentését szavakba akar-

58

Kényvismertetések

juk onteni, mindig fennall annak a
kockazata, hogy a meghatarozas-
nak tobbféle olvasata is lesz, azt
egymastol tobbé-kevésbé eltérd
tartalmakkal is lehet értelmezni. Ez
anndl is inkabb igy van, hiszen
maguk az Uzleti életnek azok a je-
lenségei, Osszefliggései, szabaly-
szer(iségei, amelyeket e fogalmak
leirnak, illetve amelyekhez kapcso-
lédnak szintén nem egzaktak - a
gyakorlatban nem mindig pontosan
ugyanuigy, ugyanolyan maddon,
ugyanolyan tartalommal jelennek
meg. Meghatarozasaiknak igy mar
eleve egy viszonylag széles értel-
mezési tartomanyban kell/ene/
helytallénak lenniik. Ré&adasul
ezen a teriileten abszolut igazsagok
nincsenek, és mindig lehetnek
olyanok, akik a sajat tapasztalataik,
vagy mas forrasokbdl gydjtott tu-
dasuk alapjan bizonyos részeiben
masként latjak a dolgot, ami széa-
mukra megkeérddjelezheti a kozolt
meghatarozas helytalldsagat.
Halatlan feladat. Hajonak talal-
juk a meghatarozast, ez magatol
értetdddének tlinik, mivel pusztan
csak megjeleniti a nyilvanvald
igazsagot. Ha tévesnek vagy hia-
nyosnak véljik, ez viszont felha-
borit, hiszen ne fogjon senki
kénnyelmlen a hurok pengetési-
hez. Halatlan feladat azért is, mert
a leirt betlik mindorokre rogzitik,
mit mondtunk a széban forgd do-
logrél, az ismereteink fejlédése
azonban el6bb-utébb tallép ezen, s
a meghatdrozés hibéasnak, jé eset-
ben csupén elavultnak mutatkozik.
Most pedig, hogy koérvonalaz-
tuk, miért kell nagyfokd mazochiz-
mus vagy még nagyobb szakmai
elhivatottsdg ahhoz, hogy valaki
ilyen meghatarozasokat készitsen,
mondjuk el azt is, hogy nagyon
kellenek és nagyon hasznosak az
olyan fogalomtarak, mint ez is, na-

gyon jo, hogy ezt elkészitették és
kozreadtdk. Kellenek és hasznosak,
mert egyikiinknek sincsenek teljes
kori és féként alapos ismeretei az
Uzleti élet minden fogalmarol. Ez
ugyan természetes, de csak akkor
nem nagy baj, ha mddunk van
szllkség esetén kdnnyen, gyorsan
utdnanézni annak, amit nem tu-
dunk. Innen véve példakat, ha nem
tartozik a szakterilletinkhdz, dgy
nem feltétlendl kell eleve tudnunk,
mi is az X- és Y-elmélet, az
empowerment, a gyakorta emlege-
tett SWOT-elemzés vagy éppen a
hat szigma program, mi rejt6zik a
nettd jelenérték vagy a hatékony
vevlkiszolgélds fogalma mdogott,
és mit6l kozvetlen a kdzvetlen mar-
keting, valamint hogy az MRP nem
csak munkavallaléi résztulajdonosi
programot jelenthet, nagyon is kell
viszont a biztonsag, hogy megtalal-
juk a megbizhaté magyarazatot.

Szézndl tobb szdcikk sorakozik
a kényvben, a mai (zleti életben és
a menedzsmenttudomanyokban
hasznélatos fogalmak, elvek, mod-
szerek magyardzataival. Alkotdik
itt talalhaté felsoroldsa garancia-
val szolgdl arra is, hogy szakmai-
lag korrekt, megbizhaté 6sszege-
zéseket kapunk - ez pedig kritikus
fontossagl az ilyen mivek eseté-
ben. Szintugy fontos az is, hogy a
leirdsok vilagosak, jol érthet6ek.
Vitatkozni persze lehet a leirtakkal,
helyenként magam is megtenném,
de ez is hasznos: segit jobban
végig- és tovabbgondolni a témat.
Annak pedig, aki a két-két oldalnyi
meghatérozasoknal tobbet is meg
akar tudni az egyes témakrol,
azokra vonatkoz6 irodalomjegy-
z€k, valamint ,,Hasznos kényvek,
folyoiratok, honlapok” bd@séges
felsorolasa ad Gtmutatast a tovabb-
lépéshez.

Osman Péter
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