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Kő Andrea 

A tudásreprezentáció és a tudásmegosztás 

információtechnológiai megoldásai a személyazonosság-

menedzsment területén 

A személyazonosság-menedzsment napjaink fontos kutatási területe mind elméleti, 

mind gyakorlati szempontból. A szakterületen megvalósuló együttműködés, 

elektronikus tudásáramoltatás és csere hosszú távon csak úgy képzelhető el, hogy az 

azonos módon történő értelmezést automatikus eszközök támogatják. A szerző 

cikkében azokat a kutatási tevékenységeket foglalja össze, amelyeket - felhasználva a 

tudásmenedzsment, a mesterséges intelligencia és az információtechnológia eszközeit - 

a személyazonosság-menedzsment terület fogalmi leképezésére, leírására használt fel. 

Kutatási célja olyan közös fogalmi bázis kialakítása volt személyazonosság-

menedzsment területre, amely lehetővé teszi az őt körülvevő multidimenzionális 

környezet kezelését. A kutatás kapcsolódik a GUIDE
1
 kutatási projekthez is, 

amelynek a szerző résztvevője. 

 

 

 

 

A személyazonossággal összefüggő feladatok kezelése nem új feladat sem az üzleti életben, 

sem a közigazgatásban. Az azonosítás és a hitelesítés valamennyi üzleti és közigazgatási 

szolgáltatás szerves része. Az elmúlt két-háromszáz évben elégséges volt egy arra jogosult 

személy a hitelesítési kérdések kezelésére, de az utóbbi időszakban a helyzet alapvetően 

megváltozott többféle okra visszavezethetően. Az információs társadalom új lehetőségeket 

kínál fel az állampolgároknak hivatalos ügyeik intézésére elektronikus kormányzati 

szolgáltatások formájában, terjednek az elektronikus kereskedelem körébe tartozó 

alkalmazások. A gyors technológiai fejlődés következtésben egyre többen élhetnek az új 

környezet által nyújtott lehetőségekkel. Ezzel együtt új kihívásokkal is szembesülünk a 

megváltozott működési feltételek következményeképpen. Hogyan lehet, lehet-e egyáltalán 

garantálni a biztonságos informatikai környezetet? Sikerül-e megszerezni a felhasználók 

bizalmát az új típusú szolgáltatások iránt? Megfelel-e a törvényi háttér az elektronikus 

szolgáltatásoknak? Milyen hatásai vannak a globalizációnak az új szolgáltatásokra? Az 

állampolgárok, a felhasználók bizalmát úgy kell növelni az új szolgáltatási formák iránt, 

hogy közben az adatvédelmi, törvényi szabályozás követelményeit kielégítsék. A 

személyazonosság-menedzsmentnek kulcsszerepe van az elektronikus kormányzati és 

egyéb üzleti szolgáltatások biztonságos használatában. Számos informatikai biztonsággal 

összekapcsolható követelmény említhető az elektronikus szolgáltatások vonatkozásában, 

így a hitelesítés, az integritás, a bizalmasság, a rendelkezésre állás, a 

visszautasíthatatlanság. Napjainkban többféle technológiai megoldás közül válogathatunk a 

személyazonosság-menedzsment területén: titkosítás, biometrikus azonosítás, nyilvános 

                                                 
1
 GUIDE - Creating an European Identity Management Architecture for eGovernment (FP6 IST project – 

Networked businesses and governments (IST-2002-2.3.1.9)). A projekt legfontosabb tudományos célkitűzése 

az európai környezet sajátosságait előtérbe helyező elektronikus személyazonosság-menedzsmentre 

vonatkozó fogalmi keretrendszer definiálása az elektronikus kormányzat területén.
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kulcsú infrastruktúra stb., amelyek alkalmazását az Európai Unió különböző tagállamaiban 

különböző kulturális, gazdasági és törvényi háttér tesz bonyolultabbá. Valamennyi 

tagállamban és uniós szinten is keresik azokat a megoldásokat, amelyek egyrészt megfelelő 

pontossággal és biztonságosan garantálják a személyazonosság megállapítását, miközben 

működtethetők abban a sokszínű környezetben, amelyet a törvényi, kulturális, társadalmi 

tényezők szabályoznak az egyes országokban. A hitelesítés és a személyazonosság kezelése 

a globalizáció következményeképpen országokon átívelő feladat is, ami újabb kihívásokat 

jelent az egyes hitelesítő rendszerek együttműködésének tekintetében. Egy ilyen típusú 

összefogás csak akkor lehetséges, ha mögötte egységes fogalmi keretrendszer áll. Ez a cikk 

azokat a kutatási tevékenységeket foglalja össze, amelyeket, felhasználva a 

tudásmenedzsment, mesterséges intelligencia és információtechnológia eszközeit, a 

személyazonosság-menedzsment terület fogalmi leképezésére, leírására használtam fel. 

Kutatásom célja olyan közös fogalmi bázis kialakítása volt személyazonosság-

menedzsment területre, amely lehetővé teszi a fentiekben említett multidimenzionális 

környezet kezelését. Az elektronikus szolgáltatások terjedése, az újrahasznosíthatóság 

igénye, a tudásmegosztás elősegítése megköveteli a személyazonosság-menedzsment 

területhez tartozó tudás egységes kezelését, amelyben az információtechnológia jelentős 

szerephez jut. A személyazonosság-menedzsment szakterület megragadását és leképezését 

egy, a szakterületre vonatkozó ontológia kialakításán keresztül végeztem el.  

 

A személyazonosság-menedzsment területe 

 

A személyazonosságra vagy identitásra, mint fogalomra többféle meghatározás ismert, 

amely módosulhat a szerzők szakmai hátterétől függően. Az általam használt meghatározás 

a következő: azon feltételek összessége, amelynek alapján egy személy vagy egy dolog 

azonosnak tekinthető azzal, ahogyan azt állították, illetve leírták. Az elektronikus 

személyazonosság egy személy (esetleg szervezet) egyedi információinak elektronikus 

reprezentációja. Szoros kapcsolatban van a következő alapfogalmakkal: 

 Identitás aspektusok. Különböző műveletekben való részvétel és kommunikáció 

során különböző személyazonosságoknak megfelelő aspektusok használhatók.  

 Részidentitás. A felhasználói identitáshoz tartozó jellemzők egy részhalmaza. 

A kutatás során a személyazonosság információtechnológiai változatával, a digitális 

identitással foglalkoztam. A személyazonosság-menedzsment ebben a vonatkozásban az 

identitással összefüggő információk összességének kezelését jelenti. Egy 

személyazonosság-menedzsment rendszerben egy személy, különböző identitásokkal 

rendelkezhet, pl. különböző elektronikus szolgáltatásokban különböző neveken jelenhet 

meg, használhat rövid neveket, illetve egyéb azonosítókat. A legfontosabb követelmények 

egy személyazonosság-menedzsment rendszerrel szemben Koch és Wörndl szerint a 

következők (Koch 2001): 

 Funkcionalitás 

A felhasználói profil (információk) újrahasznosításának támogatása különböző 

szolgáltatásokban. A rendszer rendelkezzen olyan funkciókkal, amelyek segítik az 

elektronikus identitás létrehozását, tárolását és elérését. Az identitást létrehozhatja a 

felhasználó, vagy egy tanúsítvány kiadó szervezet (certification authority) is. A 

személyazonossággal összefüggő információkat a felhasználó azonosítókkal éri el, 

lehetőséget kell biztosítani a felhasználói módosításra is.  

 Személyazonosítás és hitelesítés (Privacy) 

A személyazonosítás és hitelesítés arra vonatkozik, hogy a személyes jellegű adatok és 

információk ellenőrzött módon legyenek elérhetők. Az identitás tulajdonosa engedélyezi, 
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hogy a vele kapcsolatba lépő felek milyen információkhoz férhetnek hozzá (különböző 

elektronikus identitásokon és a hozzáférési, jogosultsági rendszer beállításán keresztül). 

Ezzel kapcsolatosan a következő követelmények állapíthatók meg: 

 rugalmas hozzáférési és jogosultsági rendszer kialakítása, visszavonási lehetőségek 

biztosítása, 

 a hozzáférési jogok és a hozzáférések monitorozása, 

 a valós identitás helyett pszeudo identitás használatának lehetősége, 

 ideiglenes hozzáférés engedélyezése, 

 a hozzáférés céljának kötelező közzététele, 

 integráció a titkosítási technikákkal az anonim adattovábbításban, az esetleges 

adatmegosztások ellenőrzése. 

A személyazonosság-menedzsment rendszer egy lehetséges architektúrájának központi 

eleme az ID adatbázis (identity repository), amely tárolja az információt az identitásról, és 

hozzáférhetővé teszi azt a tulajdonos számára. Ebben a megközelítésben a felhasználói 

profil elválik a szolgáltatástól. (1. ábra) 
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1. ábra A személyazonosság-menedzsment rendszer egy lehetséges felépítése 

 

Az elektronikus, információtechnológiai megközelítésen kívül számos egyéb kutatási 

terület van, amelyben az identitás fogalma központi helyet foglal el, így 

megkülönböztethetünk nemzeti, regionális, kulturális identitáson alapuló irányzatokat 

(Castells, 1997). A személyazonosság-menedzsment rendszerek gyakran egy hozzáférési 

ponttal rendelkező alkalmazások. A személyazonosság-menedzsment terület jelentőségét az 

elektronikus alkalmazások nagy száma is indokolja, túl a biztonsági szempontok 

megnövekedett szerepén. 

 

Ontológia – az információtechnológia divatos irányzata, vagy működő, 

hasznosítható megközelítés a személyazonosság-menedzsment területére 

 

Az ontológia fogalmát többféle értelemben és egymásnak ellentmondó módon is 

használják. A szó görög eredetű – a “létező”+”tan” összetétellel keletkezett, filozófiai 

irányzatként került a köztudatba. A tudományelméletnek a létezőt, a létet és alapjait, 

tulajdonságait vizsgáló ága, a hagyományos értelemben vett metafizika egyik része. 

Természetesen, az információrendszerek vonatkozásában, más értelemben használják. Ezen 



 4 

a területen elsődleges célunk, az, hogy egy szakterület, feladat, alkalmazás formális leírását 

adjuk meg. A szakirodalomban egy gyakran hivatkozott ontológia meghatározás Gruber 

nevéhez fűződik: 

"Az ontológia a fogalmi modell (fogalomalkotás) világos és részletes leírása." (Gruber, 

1993: 199. o.), ahol a fogalmi modell, illetve a fogalomalkotás szélesebb értelemben véve 

egy fajta világnézet; egy adott szakterület gondolkodásmódját tükrözi.  

Egy ontológia különböző formákban jelenhet meg, de mindenképpen tartalmaznia kell a 

tárgyterület szakkifejezéseit, terminológiáját és a jelentésük leírását (szemantika). Az 

ontológia gyakorlatilag mindig egy szakterület közös értelmezésének megjelenése, amely 

elősegíti a különböző érdekelt felek közötti kommunikációt. Egy ilyen közös alap 

hozzájárul a pontos és eredményes információcseréhez, amely lehetőséget nyújt az újra 

felhasználhatóságra, a közös használatra és a közös üzemeltetésre. 

 

Kihívások, amelyek az ontológia alapú megközelítéshez vezettek 

A szervezeti és a szakterületi tudás hagyományos kezelésével kapcsolatosan számos kihívás 

és akadály merül fel:  

• a tudás jelentős része dokumentumokban található meg, amelyekből azt ki kell 

nyerni,  

• nehéz a dokumentumok közötti kapcsolatokat jól átlátni, 

• a dokumentummenedzsment rendszerek hagyományos információ visszakereső 

technikákra épülnek, igény van ezzel szemben „intelligens kereső rendszerekre,” 

• a kulcsszó alapú keresés gyakran eredményez nem megfelelő találatokat,  

• a kinyert információ értelmezése nehézkes lehet (az értelmezéshez emberi 

szakértelem szükséges), 

• a kevéssé strukturált szöveges források karbantartása időigényes és nehézkes, a 

rendellenességek kezeléséhez, megjelenítéséhez szemantikai támogatásra van szükség, 

• különböző forrásokból származó információt, tudást kell kezelni, amely függhet és 

általában függ is a tudáshordozó előzetes tapasztalataitól (vagyis a szakértő hátterétől). 

 

A fentiek alapján a következő három fő kategóriát különböztethetjük meg az ontológiák 

alkalmazásában: 

Kommunikáció: emberek közötti kommunikáció, erre megfelelő egy informális, de 

egyértelmű, kétértelműségektől mentes ontológia. 

Együttműködés: a rendszerek közötti együttműködés, ami fordítást jelent a különböző 

módszerek, paradigmák, nyelvek és szoftver eszközök között. Ebben az esetben az 

ontológiákat az adatcsere alapjaként használják. 

Rendszertervezés és elemzési: az ontológia a fogalmi leírás támogatásán keresztül 

támogatást adhat a szoftverrendszerek elemzéséhez és tervezéséhez is.  

Az ontológiák használatának számos előnyét említhetjük: 

 növeli a szakterületi tudás megszerzésének és a szervezeti tudástranszfernek a 

hatékonyságát és sebességét, 

 támogatja a szakértelem újrahasznosíthatóságát a rendszerek közötti 

együttműködést, amely egyben fontos alapkövetelménye a személyazonosság 

hitelesítésnek is, 

 támogatja a szakterületre vonatkozó rendszerek fejlesztését és karbantartását, 

 elősegíti a verifikációt. 

Külön kiemelem a költséghatékony szoftverfejlesztést, amelyet az ontológiák az 

újrahasznosíthatóságon keresztül támogatnak. Az ontológiák alkalmazása nem idegen a 

tudásmenedzsment projektektől és kezdeményezésektől sem. Gyakran hivatkozott példa a 

Swiss Life Biztosítótársaság ma is használatban levő szakértelem és 
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kompetenciamenedzsment rendszere, amely ontológiai alapú fejlesztéssel készült. A 

rendszer elsődleges célja adott szakértelemmel, kompetenciával rendelkező alkalmazottak 

lokalizálása. Három ontológiát használtak, az egyik a szakértelem, kompetencia 

ontológiája, a másik az oktatás és képzésé, a harmadik a munkaköröké.  

 

A személyazonosság-menedzsment ontológia prototípus 

 

A személyazonosság-menedzsment terület interdiszciplináris jellege, komplexitása 

innovatív megoldásokat követel meg a tudásszerzés és leképezés területén. A szakterületi 

ontológiák nyújtanak olyan támogatást a tudásleképezésben, amelyek kielégítik a 

szakterületi tudás kezelésével szemben megfogalmazott követelményeket. Az ontológia 

fejlesztését alapvetően meghatározza a kiválasztott fejlesztési módszertan. A 

szakirodalomban számos megközelítés olvasható a teljesség igénye nélkül a következők: 

CommonKADS, TOVE, Menthology, Uschold-féle szervezeti ontológia, Sure-Studer 

ontológiafejlesztési módszertan (Jones, 1998). Az ontológia kialakítása során, az előbbi 

felsorolás fejlesztési módszertanaiból kiindulva egy olyan ontológiafejlesztési 

megközelítést használok, amelynek legfontosabb lépései a következők: 

 A feladat megfogalmazása, a megvalósíthatóság vizsgálata: ebben a fázisban 

történik meg a technológiai, projekt és gazdasági megvalósíthatóság vizsgálata, a 

megvalósíthatósági alternatívák kiértékelése, az ontológia főbb jellemzőinek 

meghatározása.  

 Követelményspecifikáció: ehhez a fázishoz tartozik az ontológiával szemben 

felállított követelmények véglegesítése, a tervezési irányelvek meghatározása, a 

felhasználói kör megállapítása, az ontológia által támogatott alkalmazások 

felsorolása. 

 Terminológia specifikáció: ebben a fázisban történik meg a szakterület tudás 

objektumainak formális leírása. 

 Formalizálás: az ontológia elemeinek formális leírása egy ontológia modellezést 

támogató nyelven (jelenleg az egyik leggyakrabban használt nyelv az OIL, 

DAML+OIL, RDF és az OWL). 

 Értékelés: itt ellenőrzik, hogy az ontológia kielégíti-e a vele szemben 

megfogalmazott követelményeket, rendelkezik-e az elvárt funkcionalitással, a 

specifikációnak megfelelően készült-e el. 

 Továbbfejlesztés, karbantartás. 

Az 2. ábra mutatja a fejlesztés lépéseit, a téglalapokban az egyes szakaszokhoz tartozó 

végtermékek láthatók. Az OM-5 a CommonKADS
2
  megközelítés szervezeti modellje 

(Schreiber 1999), a TM-1 és a TM-2 pedig a feladat modellek és tudáselem leírások. 

 

                                                 
2
 A CommonKADS az a tudásalapú-technológiát (knowledge engineering) támogató vezető módszertan, 

amelyet az ESPIRIT IT program keretében fejlesztettek ki Európa vezető intézményei. De facto standardnak 

tekinthető a tudásintenzív rendszerek fejlesztésében, Fensel megközelítésében a CommonKADS egy 

ontológia standard (Fensel, 1998). 
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2. ábra A Sure-Studer ontológiafejlesztési módszertan módosított változatának egyes 

lépései 

 

A megvalósítási környezet 

 

Az ontológia prototípus kialakításában a PcPack4 integrált tudásmenedzsment rendszert 

használtam fel, amely képes ontológiai megközelítés alapú esetelemzésre, tudáskinyerésre, 

szakterületi ontológiák kialakítására, majd az így kialakított tudás megosztására. A PcPack4 

a tudásmenedzsment projektekben és a tudásalapú technológia területén alapvető 

tevékenységeket támogat. Ezek közül a leglényegesebbek a következők: 

 szövegalapú tudáselemzés, 

 a tudás strukturálása különböző (a szakirodalomban elfogadott és használt) 

tudásmodelleknek megfelelően, 

 tudásmegszerzés és validálás szakértőktől, 

 a megszerzett tudás web-es publikálása és implementálása, 

 a tudás újrahasznosítása különböző szakterületeken. 

Ezeket a folyamatokat hét eszközrendszeren keresztül támogatja: 

 a „protokoll” eszköz (Protocol tool) szövegek elemzésére használható, 

 a „létra” (Ladder tool) használatával hierarchikus fogalmi struktúrák kialakítása 

lehetséges, 

 a diagram (Diagram tool) diagramok létrehozását teszi lehetővé, 

 a mátrix (Matrix tool) eszközben mátrixok definiálhatók, 

 az annotációs eszköz (Annotation tool) annotációk készítésére alkalmas, 

 a publikációs eszköz (Publisher tool) segítségével a tudásbázis web-es publikálása 

válik lehetővé, 

 a diagram sablon (Diagram template) támogatja a diagram eszközben használatos 

diagram formátum megváltoztatását. 

Az első öt eszköz a szakterületi tudás kinyerésére, elemzésére és modellezésére 

használható. Az eszközök közötti együttműködést mutatja a 3. ábra. Ahogyan az ábráról is 

leolvasható az öt alapeszköz írja is és olvassa is a tudásbázist. 
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Diagram 

sablon(ok) 

Diagram 

sablon eszköz 

Tudásbázis 

Létra  

eszköz 

Protokoll 

eszköz 

Diagram 

eszköz 

Mátrix 

eszköz 

Annotációs 

eszköz 

Publikációs 

eszköz 

 
3. ábra A PcPack4 eszközeinek együttműködése 

 

A személyazonosság-menedzsment ontológia prototípusban definiált objektumosztályok: 

 fogalmak – concepts, 

 tevékenységek – activities, 

 korlátozások – constraints, 

 illusztrációk – illustrations, 

 szabályok – rules, 

valamint a tudásobjektumok kapcsolatai és azok attribútumai. Jelenleg a prototípus 260 

annotált tudásobjektumot és azok kapcsolatait tartalmazza. A felhasználás egyik módja 

lehet a 4. ábrán látható. Az illusztráció az objektumosztály egy eleme a PKI (Public Key 

Infrastructure – Nyilvános Kulcsú Infrastruktúra) alapú elektronikus személyazonosítási és 

hitelesítési projektek jelenlegi helyzete (Európa vizsgált országaiban), amelynek 

segítségével a következő kérdésekre kaphatunk választ: 

• Létezik-e elektronikus tanúsítvány az adott országban? 

• Milyen specifikációnak felel meg az elektronikus tanúsítvány az adott országban? 

• Hogyan történik az elektronikus tanúsítvány kibocsátása és karbantartása az adott 

országban? 
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4. ábra Fogalmi hierarchia a PcPack4-ben az illusztrációk objektumosztályra 

 

Összefoglalás, további kutatási kérdések 

 

A kialakított ontológia prototípus hasznosítása többféle lehet, így elősegítheti a 

személyazonosság-menedzsment területtel kapcsolatos tudásmenedzsment 

tevékenységeket, különösen a tudás megosztása terjesztése révén, rendszerfejlesztési 

projektek kiindulási alapja lehet. A korlátozások, szabályok objektumosztály segítségével, a 

szakterület törvényi, szabályozási háttere (elsődlegesen az adatvédelem) is kezelhető, 

leírható, olyan formalizált eszközökkel, amelyek az információtechnológia számára is 

megfoghatóvá teszik a szabályozási környezetet, támogatva egyben ezzel az 

újrahasznosíthatóságot, ami költségmegtakarítást eredményez. Elméleti területen továbbra 

is fontos kutatási kérdés az ontológiafejlesztési megközelítések, módszertanok kialakítása 

és gyakorlati problémákon való tesztelése. Magyarországon viszonylag kevés 

ontológiafejlesztéssel kapcsolatos projekt ismert, azok egy része is a számítógépes 

nyelvészethez, a természetesnyelv-feldolgozáshoz kötődik (pl. a Morphologic Rt 

fejlesztései).  

A kialakított ontológia prototípus gyakorlati hasznosítási lehetőségei: 

 egy a személyazonosság-menedzsment területre vonatkozó tudástárként 

funkcionálhat a vállalati gyakorlatban, 

 továbbfejleszthető a személyazonosság-menedzsment területet teljesen lefedő 

ontológiává,  

 konvertálható egyéb ontológiafejlesztő rendszerekbe, így támogatva az 

újrahasznosíthatóságot, 

 alapja lehet a szakterületre vonatkozó rendszerfejlesztési projekteknek, 

 támogathatja a területre vonatkozó rendszerspecifikációk elkészítését, 

 elősegítheti különböző granularitású architektúrák összehasonlíthatóságát. 

A fentiek alapján az eredmények széles körűen hasznosíthatók a gyakorlatban is. A 

kialakított prototípussal kapcsolatosan számos további kutatási kérdés merül fel: 

 

 Milyen változtatások szükségesek egy teljes szakterületet lefedő ontológia 

kialakításához? 



 9 

 Hogyan lehetne a jelenlegi ontológiát konvertálni úgy, hogy egyéb rendszerekben 

létrehozott megoldásokkal együtt alkalmazható legyen (pl. a Protege-ben történő 

konvertálás lehetőségei)? 

 Lehetséges-e a PcPack4-be importálni már elkészített ontológiákat és kombinálni 

az általam kifejlesztett prototípussal (milyen szakterület lenne egy jó kiegészítése a 

személyazonosság-menedzsment területnek)? 

 

A személyazonosság-menedzsment terület napjaink fontos kutatási területe mind elméleti, 

mind gyakorlati szempontból. A szakterületen megvalósuló együttműködés, elektronikus 

tudásáramoltatás és csere hosszú távon csak úgy képzelhető el, hogy az azonos módon 

történő értelmezést automatikus eszközök támogatják. A kooperációt megvalósító 

tevékenységekben alapvető szerep jut a technológiai megoldásoknak, többek között az 

ontológiáknak is. Az ontológiák elősegítik a tudásmegosztást, középpontba helyezik a 

tudásmegszerzési folyamatokat, támogatják a költséghatékony szoftverfejlesztési 

tevékenységeket. Alapvetően befolyásolják a tudásmenedzsment rendszerek kialakítását és 

felhasználási módjukat is. 
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GAAL Zoltán - SZABÓ Lajos - KOVÁCS Zoltán

NEMZETKÖZI VÁLLALATI STRATÉGIÁK 
ÉS A NEMZETI-VÁLLALATI KULTÚRÁK 
ÖSSZEFÜGGÉSEI

A szerzők dolgozatukban a sikeres nemzetközi vállalati tevékenység feltételeit vizsgálva a nemzeti és 
vállalati kultúrákban fennálló azonosságok és különbözőségek jelentőségére kívánják felhívni a figyelmet. 
A Veszprémi Egyetemen végzett vizsgálataik alapvető célja, hogy az eredményeket felhasználó vállalatok 
a feltárt hasonlóságokban és különbözőségekben rejlő potenciálokat kiaknázva nemzetközi szinten még 
eredményesebben tudjanak működni.

A XXI. század elejének vállalati tevékenységét jelle­
mezve a nemzetközi terjeszkedés és verseny intenzitá­
sának növekedéséről, a globalizáció várható következ­
ményeiről számos szakmai értekezést olvashatunk. Ez 
a terület a tudományos kutatók és a gyakorlati szakem­
berek számára még rengeteg vizsgálati lehetőséget 
kínál. A kutatások a nemzetközi vállalati tevékenysé­
gek indítékaival, mozgatórugóival, valamint e hatások 
kezelésére létrejövő nemzetközi vállalati stratégiák 
kialakításával foglalkoznak.

Ezeknek a kutatásoknak a gyökerei persze régre 
nyúlnak vissza, gondoljunk csak Smith1 abszolút költ­
ségelőny vagy Ricardo2 komparatív költségelőny elmé­
letére. Heckscher és Ohlin3 faktorproporcionális elmé­
lete, valamint Leontiev4 neo-faktorproporcionális elmé­
lete a munka-, illetve a tőkeintenzív termékek export­
import relációit vizsgálja. Vernon5 termékéletciklus-el- 
mélete bemutatja, hogyan vándorol a termék, majd a ter­
melés egy adott országból egy másik, fejlett ipari orszá­
gon keresztül egy harmadik, fejlődő országba.

A mai vizsgálatok egyik fontos kiindulópontját 
Porter6 elmélete jelenti. Porter gyémánt modelljében 
abból a megfigyelésből indul ki, hogy egy iparág nem­
zetközileg sikeres vállalatai gyakran ugyanabból az 
országból származnak. Ezek a vállalatok tehát az 
anyaországban olyan feltételeket élveznek, amelyek a 
nemzetközi színtérre való sikeres kilépést támogatják.

Porter a nemzetközi versenyképesség vizsgálatát 6 
alrendszer elemzése mentén végzi el. fi. ábra)

Nemzetközi vállalati stratégiák

Az elmélet megjelenése óta az egyes alrendsze­
reket sok kutató elemezte, egyesek újabb alrendsze­
rekkel is kibővítették a modellt. A sikeres nemzetközi 
vállalati tevékenység vizsgálataiban nagy hangsúlyt 
kap a nemzetközi vállalatok stratégiai irányultsága. Az 
ehhez kapcsolódó gondolkodásmódokat Perlmutter7 
EPRG-modelljében fogalja össze.

Az etnocentrikus vezetési koncepció azt jelenti, 
hogy az anyaországban kipróbált, sikeres menedzs­
menttechnikákat, -eljárásokat és -módszereket válto­
zatlan formában helyezik át a különböző országokban 
és kultúrákban működő leányvállalatokhoz.

A policentrikus vezetési koncepció esetén az 
anyaországban kipróbált, sikeres menedzsmenttech­
nikákat a leányvállalatoknál az adott ország nemzeti­
vállalati kultúrájához igazítják.

A régiócentrikus vezetési koncepciónál a vállalati 
tevékenységek különböző gazdasági térségek köré 
csoportosulnak. Régiókon belül az alkalmazott veze­
tési technikák az adott régió adottságaihoz alkalmaz­
kodva jelennek meg. A nemzetközi vállalati stratégia a 
regionális lehetőségek kihasználására összpontosít.
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1. ábra

Porter gyémánt modellje

A geocentrikus koncepcióban az erőforrások opti­
mális allokációja a standardizálás és az alkalmazkodás 
egyidejű kihasználása mentén jön létre. Az anyaválla­
lat és a leányvállalatok nem független egységek, ha­
nem a munkamegosztás és a specializáció által megha­
tározott kiterjedt hálózat részei. Az anyavállalatnál és 
a leányvállalatoknál ugyanazokat a menedzsmenttech­
nikákat alkalmazzák a teljes hálózat globális haté­
konyságának maximalizálása érdekében.

Az egyes koncepciók jellemzőit az 1. táblázatban 
foglaljuk össze (4. oldal).

A globális, illetve lokális előnyök 
kihasználása, valamit az EPRG kon­
cepciók alkalmazása alapján 4 nem­
zetközi vállalati stratégiát azonosítha­
tunk (3.ábra).

A nemzetközi stratégia tulajdonkép­
pen nem más, mint exportstratégia. 
Az etnocentrikus vállalati gondolko­
dásmód jellemzi. Az anyavállalatnál 
alkalmazott struktúrák, rendszerek, 
folyamatok és eljárások a leányválla­
latoknál változatlan formában kerül­
nek alkalmazásra. Az anyavállalat ér­
dekeit az anyavállalat által a leány- 
vállalatokhoz delegált vezetők bizto­
sítják.

A multinacionális stratégia a 
nemzeti-kulturális körűlményekhez 
való igazodás stratégiája. A policent- 
rikus vezetési koncepciót preferálja. 
A globális stratégia tulajdonképpen a 

globális racionalizálás stratégiája. A vállalati érdekelt­
ségeknél alkalmazott struktúrák, rendszerek, folyama­
tok és eljárások szabványosításából és formalizá­
lásából származó versenyelőnyök kihasználására épít. 
A stratégiai döntések erősen centralizáltak. A központi 
ellenőrzést a 100%-os tulajdonú leányvállalatok ala­
pításával biztosítja. Jelentős az anyavállalattól a leány- 
vállalatok irányába létrejövő technológiatranszfer.

3. ábra

Nemzetközi stratégiai mátrix

A sikeres nemzetközi vállalati stratégiákat vizsgál­
va adódik a kérdés: A nemzetközi tevékenységet foly­
tató vállalatok a globális előnyök és a lokális alkal­
mazkodás kihasználásának lehetőségeit milyen mér­
tékben kívánják és tudják kihasználni? (2. ábra)

2. ábra

Globális integráció vs. lokális alkalmazkodás

'O

.2 cd 'cd 6 ■S Ncd£  NÖJQ 5/3 
<

nagy

kicsi

A lokális alkalmazkodásból származó előnyök

Cv.c*__r»,s integráció

Lokális alkalmazkodás

kicsi nagy

eo
<

jelentős

Globális
stratégia

Transznacionális
stratégia

Nemzetközi Multinacionális
stratégia stratégia

alacsony
alacsony jelentős

A lokális alkalmazkodás (differenciálódás) előnyei

A transznacionális stratégia duális vagy opportu­
nista stratégia. A geocentrikus vezetési koncepció 
megtestesítője.
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1. táblázat
Az EPRG koncepciók jellemzői

Etnocentrikus Policentrikus Régiócentrikus Geocentrikus
Szervezeti komplexitás Az anyavállalatnál 

magas, a leányvállalatnál 
csekély

Különböző és egymástól 
független

Jelentős kölcsönös füg­
gőség regionális szinten

Növekvő komplexitás és 
világviszonylatban jelen­
tős kölcsönös függőség

Döntési helyek Vállalati központban Jelentősen decentralizált Regionális központokba 
telepített; az azonos ré­
gióban működő leányvál­
lalatok szoros együttmű­
ködése

A vállalati központ és a 
leányvállalatok szoros 
nemzetközi együttmű­
ködése

Irányítás és ellenőrzés 
alapja

Az anyaország által meg­
határozott standardok 
alapján

Lokális célmeghatározás Regionális
célmeghatározás

Univerzális és lokális 
standardok alapján

Motivációs rendszer Az anyavállalat-orientált 
motivációs technikák

A leányvállalatokat 
különböző kritériumok 
alapján ítélik meg

A regionális szintű 
célelőírások teljesítését 
jutalmazza

A nemzetközi és lokális 
szintű célelőírások 
teljesítését jutalmazza

Kommunikációs és infor­
mációs folyamatok irá­
nyultsága

Egyirányú kommuniká­
ció: a vállalati központtól 
a leányvállalatok felé

Csekély mértékű kom­
munikáció a vállalati 
központtal és a többi 
leányvállalattal

Csekély mértékű kom­
munikáció a vállalati 
központtal, intenzív kap­
csolat a regionális part­
nerekkel és a többi 
leányvállalattal

Kétirányú intenzív kom­
munikáció a vállalati 
központtal és a többi 
leányvállalattal

Identifikáció Az anyavállalat nemzeti 
jellege dominál

Az leányvállalat nemzeti 
jellege dominál

Regionális vállalati 
identitás

Nemzetközi vállalat a 
nemzeti érdekek figye­
lembevételével

Vezető pozíciók betöltése Az anyaország által 
delegált vezető

A leányvállalatok vezeté­
se helyi vezetők irányítá­
sával

Irányítás az adott régió­
ból származó vezetők 
által

Nemzetközi vezetőség

Az utóbbi évek kutatásai már azt vizsgálják, ho­
gyan lehet ezeket a stratégiákat sikeresen megvaló­
sítani. Napjainkra azonban az is világossá vált, hogy a 
siker vizsgálatánál újabb szempontok jelentkeznek: a 
vállalati és a nemzeti kultúra hatásai. A „gondolkodj 
globálisan, cselekedj lokálisan” jelmondat mögé felso­
rakozott vállalatok tudják: nem elég jó stratégiát ki­
alakítani, azt nemzetközi szinten meg kell tudni való­
sítani. A nemzeti-vállalati kultúrák megismerése, az 
egyes kultúrákban rejlő különbségek feltárása a 
nemzetközi tevékenységet folytató vállalatok esetében 
a siker előfeltételévé vált. A következőkben cikkünk a 
nemzeti-vállalati kultúrák vizsgálatára fókuszál, és az 
elméleti meggondolások mellett a Veszprémi Egyetem 
Szervezési és vezetési tanszékén folyó nemzeti kultúra 
vizsgálatokról is beszámol.

Nemzeti és vállalati kultúra

A kultúra a jelentések megosztott rendszere. Meg­
mutatja, hogy mi az, amire az emberek figyelnek, mi 
szerint cselekednek és mi az, amit értékelnek. A kul­
túra Hofstede szerint „mentális programozottság”, 
amely meghatározza az emberek viselkedését.8

Trompenaars9 szerint a kultúra az a módszer, ahogy 
az emberek adott csoportja megoldja a problémákat és 
feloldja a dilemmákat. A probléma, amit rendszeresen 
megoldanak, eltűnik a tudatból, és alapvető feltevéssé 
válik. Ezek a feltevések határazzák meg a jelentést, 
amit a csoport minden tagja magáévá tesz.

A kultúra, mint egy hagyma, rétegeket foglal ma­
gába, melyek lehámozhatok.

A külső réteg, amit az emberek elsőként azonosí­
tanak a kultúrával -  viselkedés, ruházat, ételek, nyelv, 
szervezeti térkép stb. -  az explicit kultúra szintje. Ezek 
a kulturális sajátosságok könnyen észrevehetők.

A második, a középső réteg a közösség által vallott 
normákat és értékeket foglalja magába, amelyek de­
finiálhatók helyes- és heiytelenkéo* \ÚL), és 
rosszként (értékek). Míg a normák inkább külső jelle­
gűek, és a társadalom kényszeríti a tagjaira, addig az 
értékek belső jellegűek. Az egyének viselkedéseit a 
normák és az értékek határozzák meg, azonban ezek 
maguk nem láthatók.

A harmadik, a legmélyebb szint az implicit kultúra 
szintje. Ez alapvető feltevéseket tartalmaz, rutinokat és
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módszereket, amelyek szokványos problémák megol­
dására fejlődtek ki. Ezek a módszerek alapvetővé vál­
tak, és a szervezet tagjai nem kérdőjelezik meg őket. 
Ez a szint, a „kulturális hagyma” belseje nehezen azo­
nosítható, tanulmányozható. Ennek a szintnek a meg­
értése a más kultúrákból származó egyénekkel vagy 
szervezetekkel létrejövő együttműködés sikerességé­
nek kulcstényezője lehet.10

A kultúra maga különböző szinteken jelenik meg. A 
legmagasabb szint a nemzeti kultúra vagy a regionális 
társadalom kultúrájának szintje. A viselkedésmódok az 
egyes specifikus szervezeteknél a vállalati vagy 
szervezeti kultúrával írhatók le. A vállalati kultúrán be­
lül az egyes tevékenységi területekre szubkultúrák ke­
letkezhetnek, hiszen az emberek a funkcionális terüle­
teken hasonló orientációval rendelkeznek.

Vállalati kultúra
A szakirodalom a vállalati kultúrával kapcsolatos 

definíciók széles tárházát kínálja.11 A legáltaláno­
sabban elfogadott vállalati kultúra meghatározások 
közül álljon itt elsőként Schein értelmezése: „Azon 
alapvető feltevések mintái, melyeket a szervezet külső 
és belső problémái megoldása során tanult, és amelyek 
jól beváltak ahhoz, hogy elfogadják azokat, érvényes­
nek és működőképesnek tekintsék hasonló problémák 
esetén”. Buchowicz szerint „a vállalati kultúrát úgy 
lehet fogalmilag meghatározni, hogy az nem más, mint 
az alkalmazottak -  vállalatukkal kapcsolatos -  véle­
ményének, szokásainak, értékítéletének, magatartásá­
nak, gondolkodási és cselekvési módjainak összessé­
ge”. Deal és Kennedy úgy fogalmaz, hogy „a kultúra 
nem más, mint a ragasztó, mely összetartja a vállala­
tokat”.

Bleicher a vállalati kultúrák három szintjét külön­
bözteti meg. A vállalatnál alkalmazott technológia 
jellege, fejlettségi színvonala, a dolgozók hozzáértése, 
tudása, az alkalmazottak magatartása jelentik a vál­
lalati kultúra látható, érzékelhető felszínét. Ezeket az 
elemeket viszonylag könnyen tudjuk vizsgálni. Nem­
zetközi vállalatok esetén a vállalati kultúra ezen elemei 
közötti eltérések általában könnyen megszűntethetők, 
illetve áthidalhatók (új technológia telepítése a leány- 
vállalathoz, a leányvállalati dolgozók képzése stb.). Ha 
a vállalati kultúrát mélyebben meg akarjuk ismerni, 
akkor vizsgálnunk kell azokat az előírásokat, normákat 
és szabályokat, amelyek mentén a vállalati kultúra ér­
zékelhető elemei létrejönnek. Nemzetközi vállalat pél­
dáját tekintve itt a kulturális különbségek már nagyok

lehetnek és csak hosszú távon csökkenthetők. Itt a cél 
elsősorban már nem is a különbségek csökkentése, 
hanem a két kultúrának megfelelő közös normák kia­
lakítása. A vállalati kultúra mélyrétegeit a vállalati 
működés értelméről, az ember szerepéről, a vállalati fi­
lozófiáról szóló alapvető feltevések jelentik. A nemzeti 
kultúrák közötti különbségek itt már igen jelentősek 
lehetnek. Alapvető vállalati célként itt a kulturális kü­
lönbözőségekből származó pozitív szinergiák kiakná­
zása jelentkezhet (4. ábra).

4. ábra
A vállalati kultúra szintjei Bleicher12 szerint

Tudatos, látható, 
de értelmezhető

A

Nem tudatos, de 
magasabb fokú

A -

Magától értető­
dően feltételez­
ve, láthatatlan, 
tudatalatti

A vállalati kultúrákat sokféleképpen osztályoz­
hatjuk. Ezek a felosztások nem azt jelentik, hogy egy 
vállalati kultúratípus jobb vagy kívánatosabb más 
kultúratípusnál, hanem azt érzékeltetik, hogy a válla­
lati kultúrát meghatározó, befolyásoló tényezők (nem­
zeti kultúra, szervezeti struktúra, a vállalat múltja stb.) 
hatására mely kultúratípus alakul vagy alakulhat ki egy 
vállalatnál.

A hazánkban legelterjedtebb tipizálás Handy13 ne­
véhez kapcsolódik. Erő (hatalom), szerep, feladat és 
személyiségkultúrát különböztet meg. Az erő típusú 
vállalati kultúra a hatalom és az erőforrások egy pont­
ba koncentrálásán alapszik, épp ezért elsősorban ki­
sebb méretű szervezetekre jellemző. A szerepkultúra a 
bürokratikus elven működő szervezeteknél alakul ki. A
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feladatkultúra munka-, illetve projektorientált, ahol a 
siker záloga a rugalmasság és az elkötelezettség. A 
személyiségorientált kultúra olyan szervezetekre jel­
lemző, amelyek a kölcsönös és hallgatólagos egyezsé­
geken alapuló egymás iránti elismerésre építenek.

Slevin és Covin organikus és mechanikus vállalati 
kultúrákat különböztet meg. A mechanikus kultúrák jól 
működnek kevés versenytárs esetén (pl. monopolhely­
zet), ahol a szervezet nincs rákényszerítve rugalmas, 
dinamikus viselkedésre. Az organikus kultúrák életké­
pesek ellenséges, dinamikusan változó környezetben, 
ahol gyakoriak a technológiai kihívások és váltások. 
Ez a kultúra szorosan összekapcsolódik az innovációs 
tevékenységgel.

Nemzeti kultúra
A szervezetet körülvevő társadalomnak is vannak 

jellegzetes, a társadalom többsége által osztott és kö­
vetett értékei. Bakacsi14 rámutat, hogy még azonos 
technológiai elven működő szervezeteknél is egészen 
más típusú megoldások születhetnek attól függően, 
hogy az adott szervezet milyen társadalmi és nemzeti 
kulturális feltételek mentén jött létre.

Ha egy vállalat egy adott kultúrából egy másik kul­
túrába helyezi át a tevékenységét, tisztában kell lennie 
a két kultúra között meglévő különbségekkel. Ezek 
alapján lehet ugyanis eldönteni, milyen mértékben kell 
az újonnan létrejövő vállalat kultúráját a fogadó ország 
kultúrájához igazítani.

Napjainkban számos új, modern menedzsmenttech­
nika, -módszer és -filozófia látott napvilágot. Felmerül 
azonban a kérdés, hogy ezek a menedzsment-meg­
oldások valóban univerzálisak-e, valóban bárhol, bár­
milyen körülmények között alkalmazhatók-e? A 
tapasztalatok azt mutatják, hogy még gyakorlott nem­
zetközi vállalatoknál is kudarcot vallhatnak a jól is­
mert, „univerzális” menedzsmenttechnikák. A nemzet­
közi menedzsereknek egyidejűleg számos, különböző 
befolyásoló körülmény közepette kell tevékenyked­
niük. Ezek adódhatnak a kultúrából, ahonnan származ­
nak, a kultúrából, ahol tevékenykednek, illetve a szer­
vezet kultúrájából, amely foglalkoztatja őket.

A technológiák területén sikeresen alkalmazható a 
racionális modell és az analitikus megközelítés, mivel 
azok a világ minden területén azonos szabályok szerint 
működnek. Az univerzalista megközelítés azonban si­
kertelen lehet olyan környezetben, ahol különböző 
kultúrájú emberek kerülnek kapcsolatba. Sokhelyütt 
figyelhető meg ugyan bizonyos törekvés a szervezetek 
uniformizálására, azonban ezek sokszor nem azonos

jelentéseket hordoznak a különböző kultúrák tagjai 
számára. A jelentéseket a kulturális preferenciák 
befolyásolják. Az alkalmazandó technikák kiválasztá­
sához meg kell vizsgálni a kultúra szervezeteket befo­
lyásoló, látható és láthatatlan elemeit. A kultúra alap­
vető különbségei és ezek hatásai azonban nem 
mérhetők közvetlenül objektív kritériumokkal, viszont 
rendszerint nagyon fontos szerepet játszanak a nem­
zetközi vállalat sikerességében. Ebben az értelemben 
van jelentősége a nemzeti kultúramodellek tanulmá­
nyozásának.

E modellek közül a leginkább ismert és legtöbbet 
használt Hofstede15 nemzeti kultúramodellje. Az IBM 
vállalatnál végzett felmérése 60 országra és közel 
160 000 menedzserre terjed ki. Az IBM különböző or­
szágokban működő vállalatainak kultúráját 5 fő di­
menzió mentén vizsgálja.

A hatalmi távolság dimenzió annak foka, hogy a 
szervezet vagy intézmény tagjai egy országon belül 
milyen mértékben várják el és fogadják el a hatalom 
egyenlőtlen elosztását.

Az individualizmus/kollektivizmus dimenzió a 
következőket jelöli: az individualizmus azokra a 
társadalmakra vonatkozik, amelyekben a kötelékek az 
egyének között lazák: mindenkitől elvárható, hogy 
gondoskodjon magáról és közvetlen családjáról, míg a 
kollektivizmus azokra a társadalmakra vonatkozik, 
amelyekben az emberek születésüktől fogva integrá­
lódnak egy erős, egységes csoportba, amely az életben 
folyamatosan védi őket, cserében a megkérdőjelezhe­
tetlen hűségért.

A kultúra férfias/nőies volta alatt a következőket 
értjük: a férfias kultúrákat a jó kereseti lehetőségek, a 
jó munkavégzés elismerése, a szervezeti hierarchiában 
való előrehaladás lehetősége és a kihívó célok telje­
sítése jellemzi; a nőies kultúrákban az egyén és felet­
tese közötti jó munkakapcsolat, a munkatársak együtt­
működése, az alkalmazási biztonság és a család kitün­
tetett szerepe dominál.

A negyedik dimenzió a bizonytalanságkerülés, 
amely nem más, mint annak a foka, hogy egy kultúra 
tagjai mennyire érzik fenyegetve magukat a bizony­
talanságtól és a váratlan szituációktól. Ez az érzés más 
dolgok között, az erős stressz és az előrejelezhetőség 
igényével fejezhető ki az írott és íratlan szabályok 
iránti igénnyel.

Az ötödik dimenzió a tervezési időhorizont. A stra­
tégiai jellegű döntések meghozatalánál vizsgálja a 
hosszú távú, illetve rövid távú gondolkodásmód mér­
tékét.

V EZETÉSTUD O M Á N Y
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Trompenaars közép- és felső vezetők körében vég­
zett kérdőíves vizsgálatokat. A folyamatosan bővülő 
adatbázis jelenleg több mint száz ország több mint 
60 000 menedzserének adatait tartalmazza.

Trompenaars16 az egyes nemzetek kultúráit külön­
böző problémák, dilemmák esetén választott specifi­
kus megoldások által különbözteti meg. Az alapvető 
problémák 3 csoportba sorolhatók:

1) az emberek kapcsolata másokkal,
2) az emberek viszonyulása az időhöz,
3) az emberek kapcsolata a környezettel.
E felosztás alapján létrejövő modell szerint egy 

adott nemzet kultúrája hét dimenzió segítségével ír­
ható le. Az első öt dimenzió az emberi kapcsolatokra 
vonatkozik, a hatodik dimenzió az időhöz, a hetedik 
dimenzió pedig a környezethez való viszonyulást fe­
jezi ki.

Az univerzalizmus/partikularizmus dimenziója a 
következőket jelenti. Az univerzalista kultúrákban az 
általános szabályok, értékek és minták a barátok és 
rokonok szükségletei és igényei felett állnak, vagyis a 
szabályok mindenkire kivétel nélkül vonatkoznak. A 
partikularista kultúrákban a barátok, ismerősök jogai a 
fontosabbak, és ennek megfelelően a szabályok bizo­
nyos körülmények között figyelmen kívül hagyhatók.

Az individualizmus/kollektivizmus dimenzió Hofs­
tede azonos nevű dimenziójával mutat jelentős hason­
lóságot. Az individualista kultúrákban az emberek az 
egyéni érdekeket a közösségi érdek fölé helyezik, el­
várják, hogy az emberek egyéni döntéseket hozzanak, 
az életminőséget alapvetően az egyéni szabadságból és 
fejlődésből származtatják. A kollektivista kultúrákban 
a közösségi érdekeket helyezik az egyén fölé, és sze­
rintük az életminőség akkor javul, ha az egyének gon­
doskodnak társaikról.

A semleges/emocionális orientáció az érzelmek 
kinyilvánításának mértékét jellemzi. A semleges kultú­
rák tagjai tartózkodnak az érzelmek kinyilvánításától. 
Szerintük az érzelmek nyílt kifejezése nem helyénvaló 
és az agy hivatott azok elfojtására. Az emocionális kul­
túrájú egyének hajlanak arra, hogy ̂ spontán kimutassák 
azt, amit éreznek. Az érzelmek kimutatását természe­
tesnek tartják és eszerint is cselekednek.

A kultúra specifikus/diffúz volta alatt a követke­
zőket értjük. A specifikus kultúrákból származó embe­
rek mindent az alapelemeknél, részleteknél kezdenek. 
Ezeket külön elemzik, majd összeillesztik a rendszert. 
Az emberi kapcsolatok kialakításánál egy bizonyos te­
rületre koncentrálnak és az explicit, szabályozott kap­
csolatokat részesítik előnyben. A diffúz kultúrákban az 
emberek az egésszel kezdenek, és minden alkotórészt

V EZETÉSTUDO M ÁNY

I az egész tükrében látnak. Az összefüggéseket vizsgál- 
! ják, melyek fontosabbak, mint az egyes elemek. A kap- 
i csolatok kialakításánál az élet különböző területeinek 
i összekapcsolására törekednek és a valódi, elmélyült,
I személyes kapcsolatokat hangsúlyozzák.

Az ötödik dimenzió a szerzett/öröklött státus di- 
! menziója. Míg a szerzett státusú kultúrákban a státus az 
i egyén saját élete építése által létrejövő eredményes- 
I ségből származik, addig az öröklött státusú kultúrákban 
j a státust az egyén származásából, neméből, életkorá- 
I ból, gazdagságából stb. származtatják. A szerzett státus 
i ahhoz kapcsolódik, hogy az egyén mit csinál, és mi az,
I amit elvégzett, az öröklött státus pedig ahhoz, hogy mi- 
I lyen az egyén és mit szerzett külső körülmények által.

Az időorientáció dimenziója azt fejezi ki, hogy az 
i adott kultúra számára a múlt, a jelen, illetve a jövő a 
I legfontosabb. Amennyiben a kultúra legfőképp a múlt 
! felé irányul, akkor a jövőre úgy tekint, mint a múltbéli 
I tapasztalatok ismétlődésére. Jellemző az ősök és a 
! közös történelem tisztelete. A jelen orientált kultúra 
I sem a múltbéli tapasztalatoknak, sem a jövőbeli ki- 
I látásoknak nem tulajdonít különösebb jelentőséget. A 
I jelenlegi tevékenységeket, cselekedeteket helyezi elő- 
; térbe. A jövőorientált kultúrákban a figyelem több- 
! nyire a jövőbeli kilátások felé irányul. A múltat nem 
I tartják lényegesnek a jövő szempontjából.

A belső/külső orientáció dimenziója a természethez 
j való viszonyra vonatkozik. Minden kultúra kifejleszt 
i valamilyen attitűdöt a természetes környezet iránt. A 
I túlélés együttműködést vagy szembefordulást jelent. A 
I belső orientációjú kultúrák tagjai a természetre mecha- 
j nisztikus szemlélet szerint tekintenek. A természetet 
! összetett gépezetnek tekintik, és a gépek irányíthatóak, 
i ha rendelkeznek a megfelelő szakértelemmel. Az 
i ember megpróbálja a lehető legnagyobb mértékben 
I befolyásolni a természetet és uralkodni felette. A külső 
j orientációjú egyének a természetet organikus módon 
j szemlélik. Az ember alárendelt a természet erőinek, 
I ezért összhangban kell élnie a környezetével. A ter- 
j mészet erőit meg kell érteni és együttműködni azok- 
I kai. Az emberek cselekedetei ennek megfelelően a 
j külső körülményekhez illeszkednek.

I A nemzeti és vállalati kultúra kutatásai 
j a Veszprémi Egyetemen

í A SMILE-projekt vizsgálati eredményei a Hofstede- 
i modell tükrében

A Veszprémi Egyetem Szervezési és vezetési tan- 
i széke a darmstadti Műszaki Egyetem Vállalatvezetési 
j tanszékével közösen több mint egy évtizede folytat a
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stratégiai menedzsment területén, ezen belül a vállalati 
és nemzeti kultúrákkal és a vállalati sikerrel kapcso­
latos kutatásokat.

Kutatási munkáink kezdetben a vállalati kultúrák 
összehasonlító vizsgálatát jelentették18. Elsősorban ar­
ra a kérdésre kerestük a választ, hogy melyek a két 
kultúrkörben működő vállalatok közötti hasonlóságok, 
és melyek azok a tényezők, amelyekben e két ország 
nemzeti, vállalati kultúrája jelentősen különbözik. A 
magyar-német összehasonlítások elvégzését a 90-es 
évek közepén számos tényező indokolta. A hazánkban 
lezajlott politikai változások hatására a gazdaság is 
alapvetően átalakult. Jelentős múlttal rendelkező, tő­
keerős külföldi vállalatok jelentek meg Magyar- 
országon is. E vállalatok közül a legjelentősebb szere­
pet a német tulajdonú vállalatok töltötték be. Mint azt 
a statisztikák is bizonyítják, Magyarország elsőszámú 
kereskedelmi partnerének az utóbbi évtizedben Né­
metországot tekinthetjük.

A 2001-ben indított SMILE-projekt (Successful 
Mapping of Intercultural Leadership Excellence) a 
magyarországi tevékenységet folytató magyar-német 
transznacionális vállalatokra koncentrál. E kutatási 
projekt keretében más vizsgálataink mellett a magyar- 
országi tevékenységet folytató magyar-német vállala­
tok kultúráját vizsgáltuk meg, és elemeztük, hogy ez a 
kultúra a magyar és a német vállalati kultúrákból mely 
elemeket és milyen mértékben integrálja magába.

Összesen 73 magyar, 30 német és 95 Magyaror­
szágon működő magyar-német vállalatot vizsgáltunk 
meg. Ez utóbbi esetben az egyetlen alkalmazott szűrési 
feltétel a német tőkerészesedés volt. A vállalatok kö­
zött kis-, közép- és nagyvállalatok egyaránt megtalál­
hatók.19

A kiválasztott vállalatoknál felső, illetve középve­
zetőket kértünk fel a válaszadásra. Az adatgyűjtést 
kérdőíves módszerrel végeztük. A kérdőívben az egyes 
kérdésekre adott válaszokat 5 fokozatú Likert skálán 
mértük.

A vállalati kultúraprofilokat a Hofstede által azo­
nosított dimenziók alapján állítottuk elő. Minden di­
menziót két mutatóval (indikátorral) mértünk. Az 
egyes indikátorok eloszlásai alapján az 5., 6. és 7. 
ábrán látható nemzeti kultúraprofilokat kaptuk.

Individualizmus-kollektivizmus
A magyarországi tevékenységet folytató magyar­

német vállalatok individuális jellemzőket mutatnak. A 
feladatok megfogalmazása, ennek megfelelően az el-

5. ábra
A vizsgált magyar vállalatok 

a nemzeti kultúrák függvényében

Individualizmus ■ ■ ■ ■ Kollektivizmus

Közvetlen Távolságtartó

Kockáztató Óvatos

Nőies Férfias

Hosszú távú Rövid távú
gondolkodás gondolkodás

6. ábra
A vizsgált német vállalatok 

a nemzeti kultúrák függvényében

Individualizmus Kollektivizmus

Közvetlen Távolságtartó

Kockáztató I  ÜH Óvatos

Nőies Férfias

Hosszú távú Rövid távú
gondolkodás gondolkodás

7. ábra
A vizsgált magyarországi magyar-német vállalatok 

a nemzeti kultúrák függvényében

Individualizmus Kollektivizmus

Közvetlen Távolságtartó

Kockáztató Óvatos

Nőies ■ ■ H B H  Férfias

Hosszú távú Rövid távú
gondolkodás gondolkodás

lenőrzés és a teljesítményértékelés is személyekre 
szabottan történik. Ez az eredmény megfelel az elő­
zetes várakozásoknak, hiszen mindkét kultúra indivi­
duális jellemzőkön alapul. Az individualitás mértéke a 
magyar és a német vállalati kultúrára jellemző értékek 
között van, valamivel közelebb a magyar értékekhez.

Hatalmi távolság
Az 5. és a 6. ábra alapján megállapítható, hogy a 

hatalmi távolság mutatója alapján nincs számottevő
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különbség a német és a magyar vállalati kultúra között. 
A Magyarországon működő magyar-német vállalatok 
indexe vizsgálataink szerint ugyan kisebb mértékben, 
de közvetlen vezető-beosztott kapcsolatot takar.

Bizonytalanságkerülés
A bizonytalanságkerülési dimenzió kapcsán az elő­

zetes várakozásainktól eltérő eredményeket kaptunk. 
A magyarországi tevékenységet folytató magyar-né­
met vállalatokra jóval kisebb mértékű kockázatvállalás 
jellemző, mint akár a magyar, akár a német vállala­
tokra.

Férfias-nőies kultúra
Az itt kapott eredmények egyértelműen bizonyít­

ják, hogy a magyar-német vállalatok kultúrájának fér­
fias, illetve nőies volta a két nemzeti kultúra ötvö­
zeteként is felfogható. A magyar-német vállalatok 
kultúrájában ugyanis vizsgálataink mindkét jellemzőt 
kimutatták. A dimenzió indikátorai valamivel maga­
sabb maszkulin jellemzőket mutatnak, mint a feminin 
indikátorok. A két jellemző együttes jelenlétét azonban 
nemcsak a két kultúra ötvözésével magyarázhatjuk, 
hanem azzal is, hogy az erőteljes eredményorientáltság 
mellett a vezetés sikere a kollektíván belüli kapcso­
latok minőségén is múlik.

Tervezési időhorizont

A magyar-német vállalatoknál a döntéshozatali fo­
lyamatokat a hosszú távú gondolkodás jellemzi. Az 
operatív üzletmenet szorosan kötődik a stratégiai cél­
kitűzésekhez, és a vállalati politikát követi. A korábbi 
vizsgálataink szerint a magyar vállalatok tervezési 
időhorizontja inkább a rövid távú gondolkodásmódot 
testesíti meg.

Magyarország nemzeti kultúrája 
a Trompenaars-modell tükrében

A Veszprémi Egyetem Szervezési és vezetési tan­
székén zajló legújabb kutatás a Trompenaars-Hamp- 
den-Tumer Interkulturális Menedzsment Tanácsadó 
céggel együttműködésben valósul meg. A kutatás a 
nemzeti kultúra összehasonlításaira koncentrál.

Célunk, hogy egy aktuális, reprezentatív, magyar, 
nemzeti kultúraprofil kerüljön összeállításra, aminek 
segítségével széles körű, országok közötti összehason­
lítások végezhetők. Ezen belül célul tűztük ki a magyar 
és a 2004 előtt csatlakozott Európai Uniós tagországok 
nemzeti kultúrájának összehasonlítását. Reményeink

szerint kutatásunk -  a gyakorlatban is hasznosítható 
eredmények által -  hozzájárul az ezen országok közötti 
együttműködés sikerének növeléséhez.

A 8. ábra Magyarország nemzeti kultúraprofilját 
mutatja a kutatás jelenlegi állása szerint. A profil több 
mint kétszáz feldolgozott kérdőív alapján készült. A 
felmérés 2004 második félévében történt. A válasz­
adók döntő többsége vállalatok vagy szervezetek kö­
zépvezetői, középkorúak és nagyobb részben -  2/3 
arányban -  férfiak. A megkérdezettek jellemzően kato­
likus vallásúak, és főiskolai vagy egyetemi végzettség­
gel rendelkeznek. A válaszadók munkahelyének szék­
helye szinte kivétel nélkül a Dunántúlon vagy Buda­
pesten található. A kutatás további célja a közép- és 
kelet-magyarországi térségre való kiterjesztés. Az 
összetételt az iparági megoszlás szerint vizsgálva 
elmondható, hogy a profitorientált és a non-profit 
szektor nagyjából egyenlő súllyal képviselteti magát. 
A profitorientált szektorok közül jellemzően az olaj- és 
gázipar, valamint a biztosítási szektor emelhető ki.

8. ábra
Magyarország nemzeti kultúraprofilja: 2004 október

Az univerzalizmus -  partikularizmus dimenziója
A profil első dimenziója univerzalista orientációt 

tükröz. Az ilyen kultúrára jellemző a következetesség. 
Ez azokban az értékekben nyilvánul meg, amiket 
szerződésekhez, előírásokhoz, szabályok kivétel 
nélküli betartásához és az „egy legjobb módszer”
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szerinti menedzseléshez fűznek. A túlzott univerzaliz- 
mus veszélye a túlzott merevség és bürokrácia lehet. 
Az univerzalista kultúra tagjai a partikularista orientá­
ciójú kultúrák tagjait hajlamosak fegyelmezetlennek 
tekinteni. A partikularista jellegű kultúrák az univer­
zalista kultúrák tagjait merevnek, szigorúnak tekintik, 
akikkel nehéz üzletet lebonyolítani.

Az individualizmus -  kollektivizmus dimenziója
Az individualizmus -  kollektivizmus dimenziója 

individualista orientációt mutat. E kultúra tagjai magu­
kat kezdeményezést mutatónak és felelősséget vállaló­
nak tekintik. Ez kifejeződik az értékekben, amiket az 
egyéni felelősségre vonhatósághoz, az egyéni véle­
mény kifejezéséhez és egyéni döntéshozatalhoz fűz­
nek. A túlzott individualizmus a közös célok, feladatok 
iránti elkötelezettség nagymértékű csökkenéséhez 
vezethet. Az individualista orientációjú személyek a 
kollektivistákat kezdeményezés, ambíció nélküli, túl­
zottan alkalmazkodó egyéneknek tekintik. Ezen sze­
mélyek magukat a szervezet iránt lojálisnak, a közös 
célok és feladatok iránt elkötelezettnek és a csoport 
iránt felelősséget érzőnek tekintik. A kollektivista em­
berek szemében az individualisták egoistának, meg­
bízhatatlannak tekintendők, akik a csoportot csak saját 
egyéni céljaik megvalósítására használják.

A specifikus -  diffúz orientáció dimenziója
A magyar nemzeti kultúraprofil specifikus orien­

tációt tükröz. Az ilyen orientációjú emberek magukat 
olyanoknak tekintik, akik elkülönítik munkájukat és 
üzleti kapcsolataikat személyes kapcsolataiktól. Fi­
gyelembe kell azonban venni, hogy a túlzott specifikus 
orientáció az igazi személyes érdekeltség hiányához 
vezethet. A specifikus orientációjú emberek a diffúz 
orientációjúakat kitérőnek, tartózkodónak és határo­
zatlannak tartják, akikkel nehéz megkötni egy szerző­
dést első alkalommal. A diffúz orientációjú személyek 
a specifikus orientációval rendelkezőket felszínesnek, 
korlátoltnak tekintik.

A semleges -  emocionális orientáció dimenziója
A semlegesség -  emocionalitás dimenziója átlag­

hoz közeli értéket mutat. A semlegesebb orientációjú 
kultúrák tagjai hajlamosak magukat olyan embernek 
tekinteni, akik képesek kontrollálni érzelmeiket, és 
akik az érzelmek kinyilvánítását üzleti környezetben 
elfogadhatatlannak tekintik. E dimenzióban átlagos ér­
tékkel rendelkező kultúrához tartozó személyek a sem­

legesebb orientációval rendelkezőket olyannak tekin—nbl 
tik, akik a fő hangsúlyt a gondolatok és érzelmek ma- -ßfn 
gukban tartására, elfojtására és tárgyalások alatt érze- -asi 
lemmentes megnyilvánulásra helyezik.

A szerzett státus-öröklött státus dimenziója
A szerzett státus-öröklött státus dimenziója szintén nsü 

átlaghoz közeli értéket mutat. A szerzett státusú őrien- -nsi 
tációval rendelkező kultúrák tagjai magukat az elért nél 
dolgokra és kompetenciákra koncentrálónak, az örök- -de 
lőtt státusú kultúrákat a merev szervezeti struktúra fiiul 
fenntartásához ragaszkodónak tekintik. A túlzott szer- -iss 
zett státusú orientáció a szervezet instabilitásához és az xfi z 
emberek legutolsó teljesítményük alapján történő ona 
megítéléséhez vezethet. Az átlagoshoz képest az örök- -dö 
lőtt státus felé orientálódó kultúrákhoz tartozó egyé- 
nek magukat stabilitást fenntartónak vélik, akik tisz- -szí 
telik az elért státussal, pozícióval rendelkező szemé- -an 
lyeket, az átlagos értékkel rendelkezőket pedig a fi \ 
hierarchiában elfoglalt pozíciót, képzettséget, családi ibá 
háttért, életkort figyelmen kívül hagyónak tekintik.

Az időorientáció dimenziója
Az időorientáció dimenziója domináns jövőorien- -na 

tációt mutat. A jövőorientált kultúra tagjai magukat Ifid 
hosszú távra tervezőnek tekintik, mert a döntéseket a fii: 
jövő figyelembevételével hozzák. Ez a tervezés fontos- -zo 
ságának és a határidők kijelölésének hangsúlyozásában nßc 
is megnyilvánul. A túlzott jövőorientáció a múlt és a ß z 
jelen figyelmen kívül hagyásához vezethet, kivéve, ha fid 
az a jövő szempontjából fontos. A jövőorientált kultúrák din 
tagjai hajlamosak a múltra, mint lényegtelen dologra te- -ai 
kinteni. A múltorientált kultúrájú egyének a jövőorien- -ní 
tált személyeket rövid távra tervezőnek tekintik, mivel iav 
nem veszik figyelembe az alapokat, a múltból származó öxj 
tudást. A jelenorientált kultúrák tagjai pedig a jövő- 
orientált kultúrájú személyeket tekintik olyannak, akik 
a jelenben semmit vagy csak keveset tesznek, mert csak 
a jövőtervezésre fektetik a hangsúlyt.

A belső kontroll -  külső kontroll dimenziója
A belső kontroll -  külső kontroll dimenziója átlag­

hoz közeli értéket mutat. A magasabb belső kontroll 
orientációjú kultúrák tagjai magukat erősnek és a kör­
nyezetet ellenőrzőnek tekintik. Az ellentétes orientá­
ciójú kultúrákhoz tartozó személyeket azonban gyen­
gének tartják, akik a sorsszerűséggel magyarázzák a 
kedvezőtlen eredményeket. A túlzott belső orientáció a
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külső innováció elfogadásától való vonakodáshoz 
vezethet. A külső orientációjú kultúrákhoz tartozó em­
berek magukat a környezethez jobban alkalmazkodó- 
nak és a meglévő lehetőségeket kihasználónak viszont 
az ellentétes orientációjú egyéneket arrogánsnak és 
konfliktuskeresőnek tekintik.

A profitorientált szféra és a non-profit szervezetek 
vezetőinek sajátosságait összehasonlítva elmondható, 
hogy a nonprofit szervezetek vezetőire magasabb fokú 
kollektivizmus és diffúz orientáció jellemző.

Magyar és német nemzeti kultúra 
összehasonlítások 
a Trompenaars-modell tükrében

A következőkben a magyar és a német nemzeti 
kultúrákat a Trompenaars-modell dimenziói szerint 
hasonlítjuk össze, majd ezeket az eredményeket össze­
vetjük a már bemutatott Hofstede-modell szerinti ösz- 
szehasonlító elemzések eredményeivel (9. ábra).

9. ábra
Németország nemzeti kultúra profilja 2003

Partikula rizmus

38

Kollektivizmus

47

33

Emocionális

Univerzalizmus

62

Individualizmus

53

Specifikus

67

Semleges
. - 1 a m m U m 

57

Öröklött státusz Szerzett státusz

■ ■ ■ ■ ■ ■ ■ ■ ■

A Trompenaars-modell alapján Magyarország és az 
Európai Unió 2004 előtt csatlakozott tagországainak 
nemzeti kultúra összehasonlításából megállapítható, 
hogy a magyar nemzeti kultúrához az egyik legtöbb 
hasonlóságot mutató nemzeti kultúra a német. Az ösz- 
szehasonlításoknál az Európai Unió kulturális klaszte-

I reinek egy-egy jellemző országa került figyelembevé- 
I telre: Egyesült Királyság, Franciaország, Németor- 
! szág, Hollandia, Spanyolország, valamint Svédország, 
í Ezen országok esetében az aktuális profilokat használ- 
I tűk, amelyek rendszerint 2001 és 2003 közötti, ver- 
j senyszférában tevékenykedő felső- és középvezetői 
I körben végzett adatfelvétel alapján készültek.

A 9. ábrán látható német nemzeti kultúraprofil a 
I 2003. évi aktuális jellemzőket mutatja. A profil szintén 
I a profitorientált szervezetek felső és középvezetői által 
I kitöltött kérdőívek alapján készült. A válaszadók több- 
I sége az autó- és gyógyszeriparban, valamint a pénz- 
I ügyi szektorban tevékenykedik. A kitöltők száma több 
I mint ezer. A magyar és a német vállalati kultúra szinte 
i valamennyi dimenzió mentén teljes egyezést mutat az 
I időorientáció kivételével. Míg a magyar nemzeti kul- 
I túra esetében inkább jövő valamint kis mértékű jelen- 
I  orientáció figyelhető meg, addig a német kultúra in- 
; kább jelen- és kis mértékű múltorientációt mutat.

A két nemzeti kultúra közötti hasonlóságot a 
I Hofstede-modell szerinti elemzések is bizonyos mér- 
I tékben alátámasztják, azonban itt két dimenzióban is -  
i a nőiesség/férfiasság és a hosszú/rövid távú gondol- 
I kodás dimenzióiban -  ellentétes orientáció mutatkozik 
! a két országot összehasonlítva. A hasonlóság elsősor- 
I ban történelmi okokkal, a Magyarországon jelen lévő 
; német befektetők és a magyar- német vállalatok nagy 
i számával magyarázható.

Fontosnak tartjuk megjegyezni, hogy a Trompena- 
i ars-modell alapján a további, már említett, sajátos kul- 
! túrával rendelkező EU tagországokkal végzett összeha- 
I sonlítások a magyar nemzeti kultúrához viszonyítva 
I jelentős különbségeket mutatnak, sok esetben több di- 
! menzió mentén is. Ez alátámasztja az interkulturális 
I menedzsment, a kultúrák kérdésének fontosságát az EU 
I belső piacán tevékenykedő vállalatok számára.

i A kultúrák időbeli változása -  Eurovergencia

A kultúrák változásának vizsgálatakor gyakran me- 
I rül fel az a kérdés, hogy a kultúrák valójában konver- 
i gálnak vagy divergálnak. Amennyiben az Európában 
I végbemenő változásokat vizsgáljuk, itt is ellentétes 
I hatásokat figyelhetünk meg. Az euró bevezetése a kon- 
j vergencia irányába mutat, ugyanakkor az egyes orszá- 
í gok számos esetben hangoztatják különbözőségüket.

A Trompenaars-modell szerint az Európai Unió 
í országaiban végzett időbeli összehasonlításokat alapul 
i véve megállapítható, hogy ezek a kultúrák nem változ- 
í tak jelentősen húsz éves időtávban vizsgálva.
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A vizsgálatot az adatbázisban lévő összes országra 
kiterjesztve kijelenthető, hogy a változás nem jelle­
mezhető kizárólag a konvergenciával vagy a divergen­
ciával. A két folyamat nem zárja ki egymást, sőt álta­
lában párhuzamosan vannak jelen. Ez figyelhető meg 
jelenleg Európában is, ahol a konvergencia egyes or­
szágokban a vele szembenálló szeparatizmus és nem­
zeti identitás erősödéséhez vezet.

Az eddigi megállapítások alól kivételek a közép- 
kelet-európai országok, melyek kultúráit gyakran osz­
cilláló kultúráknak is nevezik. Ezen országok kultúrái a 
szovjet befolyás megszűnése után például az addigi 
szélsőséges kollektivista értékek felől a szélsőséges in­
dividualista értékek felé mozdultak el. Ez a változás ar­
ra vezethető vissza, hogy az akkori szocialista politikai 
rendszer rendkívüli módon erőltette a kollektivista 
értékek elterjesztését, a rendszerváltással viszont az 
ezektől az értékektől való erőteljes elfordulás jött létre.

Magyarország kultúrájának hosszú távú időbeli 
változását vizsgálva megállapítható, hogy nemzeti kul­
túránk a rendszerváltás óta az Európai Unió kulturális 
jellemzőinek irányába mozdult el.20

Az időbeli összehasonlítás alapját egy, a 90-es évek 
második felében Magyarországon végzett kutatás szol­
gáltatja, amelynek eredményeképp kidolgozásra került 
az akkori magyar nemzeti kultúraprofil. Meg kell

azonban jegyezni, hogy a profil egy viszonylag szűk 
körben végzett kutatás alapján került kidolgozásra. Az 
eredmény nem feltétlenül tekinthető országos szinten 
reprezentatívnak, azonban egy időbeli összehasonlí­
táshoz megfelelő alapot szolgáltat. E profil és a jelen­
legi adatok alapján felvázolt aktuális kultúraprofil ösz- 
szehasonlítása lehetőséget ad arra, hogy következte­
téseket vonjunk le a magyar nemzeti kultúra 90-es 
évektől napjainkig lezajlott változásával kapcsolatban.

A 10. ábra a 90-es években kidolgozott, valamint a 
jelenlegi kutatás adataiból felvázolt profilok egyes 
dimenzióinak értékei mellett az Európai Unió profiljá­
nak adatait, valamint Oroszország kulturális jellemzőit 
tartalmazza. Az orosz adatok viszonyítási alapul szol­
gálnak, mivel a rendszerváltás előtt magyar profil nem 
készült. Feltételezhető azonban, hogy a 90-es éveket 
megelőzően a magyar nemzeti kultúrára a legnagyobb 
befolyással a Szovjetunió által irányított szocialista 
rendszer volt. Az orosz profil a 90-es évek végén, vál­
lalatok különböző vezetői körében végzett felmérések 
adatait tartalmazza. A megkérdezettek jellemzően kö­
zépkorú, a versenyszférában tevékenykedő különböző 
funkcionális területek vezetői. Az Európai Uniós profil 
pedig az országok közti összehasonlításnál említett, 
jellemző kulturális sajátossággal rendelkező EU orszá­
gok profiljainak figyelembevételével, azok összesíté­
sével került felvázolásra.

10. ábra
A magyar nemzeti kultúra egyes dimenzióinak változása a rendszerváltástól az Európai Uniós csatlakozásig

a Trompenaars-modell tükrében

Oroszország (90-es évek második fele) 

Magyarország 2004

\  Magyarország (90-es évek második fele) 

]  Európai Unió 2001-2003

Külső-belső
orientáció

Partikularizmus Kollektivizmus Diffúz-Specifikus Emocionális-Semleges Öröklött-szerzett
Univeralizmus Individualizmus orientáció orientáció státus
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A 10. ábra szinte valamennyi dimenzió esetében 
egyértelműen mutatja, hogy a magyar nemzeti kultúra 
időbeli változását tekintve egy könnyen behatárolható 
utat jár be a szocialista befolyás megszűnését jelentő 
rendszerváltástól kiindulva az Európai Unióba történő 
belépés és integrálódás irányába.

Ezen összefüggésből következtetésként az vonható 
le, hogy a magyar nemzeti kultúrára jelentős hatással 
van az Európai Uniós csatlakozás, valamint Magyar- 
ország és az Európai Uniós országok vállalatainak 
kapcsolatai, aminek eredményeképp a magyar nemzeti 
kultúrában további, ilyen irányú változás várható.

Kulturális különbségek előnyei és hátrányai

A kulturális különbözőség számos problémához 
vezet a konvergens folyamatokban, azonban számos 
előnnyel is jár divergens folyamatok esetében.

A kulturális különbségek következménye lehet 
például, hogy a különböző kultúrából származó em­
berek nem értik meg egymást, illetve nem azonos mó­
don, azonos ütemben dolgoznak. A kulturális különr 
bözőség akkor is problémákhoz vezet, ha a dolgozók 
túlzottan általánosítják a vállalati folyamatokat, gya­
korlatokat.

A különbözőség előnyös lehet, ha a vállalat terjesz­
kedni akar, bővíteni akarja perspektíváját, szemlélet- 
módját, ötleteinek, tevékenységeinek, termékeinek 
vagy marketingstratégiáinak körét. Ilyen előny lehet a 
magasabb szintű kreativitás, rugalmasság, probléma- 
megoldó képesség összetett problémák esetén, haté­
konyság különböző kultúrájú ügyfélkörök esetén, va­
lamint tudatosság a vállalaton belüli kommunikáció­
ban. A multikulturális szervezetek közös jellemzője a 
rugalmasság, a nyitottság új ötletek iránt, valamint az 
ügyfelek igényeinek jobb megértése. Ezen előnyök jól 
kiaknázhatóak, ha a kulturális sokszínűséget segítő esz­
köznek és nem tehernek, gátló tényezőnek tekintik.21

Transzkulturális kompetencia v'

A különbözőségből származó hátrányok csökkentésé­
hez és az előnyök kihasználásához transzkulturális 
kompetencia kialakítására kell törekedni. Ez alapve­
tően háromlépcsős folyamat eredményeképpen érhető 
el. A kulturális különbségeket tudatosítani kell, tisz­
teletben kell tartani, végül össze kell egyeztetni őket. 
(11. ábra).

11. ábra

Három lépéses megközelítés22

£
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A Összeegyeztetés 
A kulturális különb­
ségek integrálása, 

ellentétes értékrend- 
szerek interakciója

Elfogadás
A kulturális különb­

ségek elfogadása, 
tiszteletben tartása

Felismerés
A kulturális különb­
ségek felismerése, 

tudatosítása

Dimenziók és idő

Az első és legfontosabb kérdés a kulturális kü­
lönbségek felismerése, amihez szisztematikusan meg 
kell ismemi a saját és a másik fél kultúráját. Ez nem 
könnyű feladat, mivel már ez a megismerési folyamat 
is kulturálisan befolyásolt. Figyelembe kell venni, 
hogy egy bizonyos felismerés, értékelés sok esetben az 
egyén saját kultúrájától nagymértékben függ, valamint 
annak megfelelően nagymértékben változhat. A 
Trompenaars, illetve a Hofstede-modellek általunk 
ismertetett dimenziói azonban megfelelő keretet 
nyújtanak ezekhez az elemzésekhez.

A következő lépés az elfogadás, a tudatosítás. A 
különböző kulturális orientációk és nézőpontok nem 
helyesek, illetve helytelenek -  csupán különbözőek. A 
legegyszerűbb elítélni és bizalmatlannak lenni azzal 
szemben, aki más jelentéseket tulajdonít a világ dol­
gainak. Fontosabb azonban, hogy ezeket a különbsé­
geket tiszteletben tartsuk és elfogadjuk, hogy más 
kultúrában élő embertársaink más módon értelmezik a 
világot, más módon próbálnak érvényesülni. Ezek a 
különböző nézőpontok és különböző jelentések azonos 
dologgal kapcsolatosan dilemmákban testesülhetnek 
meg. Általában látszólag két ellentétes nézőpont van. 
Bizonyos különbözőségek elfogadásánál nagy segítség 
lehet, ha az egyén a saját életében megtörtént szituá­
ciókra gondol vissza, mert sok esetben a látszólag kü­
lönböző viselkedés mögött csak különböző szituáció 
áll, és a viselkedés funkciója nem különbözik. Össze­
foglalva, a tudatosság és elfogadás feltétlenül szüksé­
ges a transzkulturális kompetencia irányába történő 
továbblépéshez.
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Amint az egyén tudatában van saját mentális mo­
delljének és kulturális beágyazottságának, elfogadja és 
megérti, hogy más kultúrák tagjai különbözőek, 
lehetővé válik a különbségek összeegyeztetése, össze­
hangolása. Ez nem más, mint a különbözőségek integ­
rálása. Eljárások sorozata, ami lehetővé teszi ellentétes 
értékrendszerek hatékony interakcióját.
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KOSZTOPULOSZ Andreász - MAKRA Zsolt

AZ ÜZLETI ANGYAL HÁLÓZATOK 
SZEREPE A NEM INTÉZMÉNYESÜLT 
KOCKÁZATITŐKE-PIAC FEJLESZTÉSÉBEN

A nem intézményesült (informális) kockázatitőke-piacon a magas keresési költségek és az információs 
aszimmetriák okozta hatékonyság-veszteséget éppen a piac bizonyos mértékű intézményesedése -  közve­
títő szervezetek létrehozása -  ellensúlyozhatja. A kockázati tőke iránti kereslet és kínálat összepárosítására 
„szakosodott” üzleti angyal hálózatok katalizátor szerepet töltenek be a befektetések létrejöttében: a po­
tenciális befektetők felkutatásával finanszírozási forrásokhoz juttathatják a tőkét kereső, növekedni képes 
kis- és középvállalatokat. Dolgozatukban a szerzők bemutatják, hogy a szakirodalomban üzleti angyal 
hálózatoknak nevezett közvetítő intézmények miként járulhatnak hozzá az informális kockázatitőke-piac 
és ezen keresztül a gazdaság számára oly fontos kisvállalalati szektor élénkítéséhez. A különböző típusú 
szervezetek esetében egyenként kitérnek a finanszírozás és a szolgáltatások kérdéskörére. Ezt követően 
áttekintik a hálózatokat érintő kormányzati beavatkozás lehetséges formáit. Végül megvizsgáljuk, hogy 
Magyarországon milyen formában lenne célszerű egy közvetítő intézményt létrehozni és működtetni.!

A világ számos országában tapasztalható, hogy az 
induló vagy működésük kezdeti szakaszában lévő -  és 
különösen az innovatív -  vállalkozások nehezen fér­
nek hozzá a finanszírozási forrásokhoz. A bankok és a 
kockázatitőke-befektetéseket végző szervezetek nem 
képesek hatékony választ adni a kisvállalati ügyfélkör 
speciális kockázataiból és igényeiből eredő kihívások­
ra, valamint a méretgazdaságossági problémákra. A 
kisvállalkozások számára a magas tranzakciós költsé­
gek következtében a hitelek és a tőkeforrások elérhető­
sége beszűkül, és a kisösszegű források gyenge kíná­
lata egyfajta „tőke- vagy finanszírozási rés” (equity 
gap, finance gap) kialakulásához vezet. A problémát 
tovább súlyosbítja, hogy a finanszírozó intézmények 
egyre kevésbé hajlandóak a vállalkozás sikeréhez 
nélkülözhetetlen ismeretek átadására, tehát a tudás és 
hozzáértés terén sem esik egybe a kínálat az igé­
nyekkel.

A vállalkozások alapításához, indulásához és korai 
növekedéséhez szükséges tőkeforrások kínálata a fent 
leírt elégtelenség következtében egyre inkább a nem

intézményesült kockázatitőke-piac minél aktívabb 
működésétől függ (Bygrave et al., 2003). Az informá­
lis kockázatitőke-piac kínálatoldali alanyai, az üzleti 
angyalok vagy „nem intézményi kockázatitőke-befek- 
tetők” (business angels, informal investors2) olyan 
magánszemélyek, akik anyagi és gyakran szellemi tő­
két (vállalkozói tapasztalatot, tudást, kapcsolatrend­
szert stb.) fektetnek be tőzsdén nem jegyzett kisvállal­
kozásokba, amelyekkel a befektetést megelőzően nem 
álltak kapcsolatban (EC, 2003; Mason -  Harrison, 
1995; Harrison -  Mason, 1996; Sprheim -  Landström,
2001). Az üzleti angyalok felül tudnak kerekedni 
azokon a nehézségeken, amelyek a bankokat és a koc­
kázatitőke-befektetéseket végző szervezeteket vissza­
tartják a kis- és középvállalkozások finanszírozásától. 
Befektetési döntéseiknél felhasználhatják az adott 
iparágra vonatkozó speciális ismereteiket, vállalkozói 
és vezetői tapasztalataikat a kiszemelt vállalkozás nö­
vekedési potenciáljának és kockázatainak helyes meg­
ítélésére. A vállalkozás működtetésébe való személyes 
bekapcsolódással a kockázatokat is ellenőrzésük alatt
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tarthatják, mérsékelhetik. Az üzleti angyalok által vég­
rehajtott befektetési tranzakciók mérete sokkal jobban 
igazodik az induló vállalkozások tőkeigényéhez, tehát 
a méretgazdaságosság eltérítő hatásából eredő prob­
léma itt kevésbé érvényesül. Az üzleti angyalok által 
végzett befektetési tevékenység képes lehet áthidalni a 
család és barátok „kéznél levő” forrásai és a bankok, 
intézményi kockázati tőke között tátongó tőke- és tu­
dásszakadékot.

Az informális kockázatitőke-piac hatékony műkö­
dése elengedhetetlen tehát ahhoz, hogy javuljanak az 
új és növekvő vállalkozások tőkéhez jutási esélyei. 
Noha mérete és az általa finanszírozott vállalkozások 
száma a legtöbb országban többszöröse az intéz­
ményesült kockázatitőke-ágazatának (1. táblázat), ez a 
piac -  mint azt a későbbiekben részletesebben bemu­
tatjuk -  (természetétől fogva) elaprózódott, szervezet­
ien és az információáramlás nagyfokú tökéletlensége 
jellemzi, ami jelentékeny módon korlátozza a KKV-k 
finanszírozásában betöltött szerepét. A piaci hatékony­
ság javításának kézenfekvő és eredményes módja bi­
zonyos közvetítő intézmények felállítása lehet, ami 
tulajdonképpen az informális kockázatitőke-piac 
egyfajta „formalizálódását” is jelenti.

1. táblázat
Formális és informális kockázatitőke-befektetések 

a GDP arányában

Az ország neve Intézményes
kockázatitőke-
befektetések

(%)

Informális
kockázatitőke-
befektetések

(%)

Argentína 0,30 0,45
Ausztrália 0,19 1,26
Dánia 0,17 0,59
Dél-Afrika 0,24 0,50
Egyesült Királyság 0,86 1,20
Finnország 0,29 0,26
Írország 0,22 0,72
Izrael 0,98 2,87
Kanada 0,57 0,61
Korea 0,34 3,66
Németország 0,23 0,55
Norvégia 0,18 0,50
Svédország 0,92 0,30
Szingapúr 1,14 0,79
Új-Zéland 0,05 3,54
USA 0,97 1,31

Megjegyzés: A intézményes kockázatitőke-befektetések adatai 2000-re vo­
natkoznak. Az informális befektetések adatai az 1997-2001 időszakra vo­
natkozó éves szintű adatok.
Fonás: Karsai (2002: 10) és Bygrave et al. (2003) alapján saját összeállítás.

Információs aszimmetriák 
az informális kockázatitőke-piacon

Annak ellenére, hogy a kisvállalkozások számára ßti 
az alternatív finanszírozási források (hitel és tőke s i  
egyaránt) elérhetősége korlátozott, az informális koc- -o( 
kázatitőke-piacban rejlő potenciál csak kevéssé ki- -ü 
használt, és ez nem magyarázható pusztán a kereslet isi 
vagy a kínálat elégtelenségével, hanem információs 20 

eredetű probléma is.
A gazdaságban a szűkös erőforrásoknak a legjö- -ö 

vedelmezőbb felhasználási területekre való allokálása ß2 
hatékony piacokat feltételez. Hatékony piacokon a ve- -3 
vők és az eladók tökéletesen informáltak és alacsonyak jiß 
a tranzakciós költségek. A hitel- és tőkepiacokon ta- -ß 
pasztaiható problémák a vállalkozók és a befektetők 
közötti aszimmetrikus információkból eredeztethetők, 
és ezek felszámolásával a finanszírozási korlátok is ú  
megszűnhetnek. Az információs aszimmetriákból Iö 
eredő piactorzulások jelenségeinek leírására és magya­
rázatára sokféle elméleti megközelítés született az xr 
elmúlt harminc évben.

Jensen és Meckling (1976) azt állítja, hogy az sí 
ügynökkonfliktusok a menedzserek és a befektetők 
között kihatással lehetnek mind a hitelezőknek, mind 
pedig a tőkefinanszírozóknak a szükséges források 
biztosítására vonatkozó hajlandóságára, illetve a felté­
telekre. Amennyiben a cég a tőkét külső befektetőktől 
szerzi meg, a menedzserek abban válhatnak érdekeltté, 
hogy pazarló kiadásokba bocsátkozzanak (pl. fényűző 
irodák fenntartása), mivel ezek előnyeinek túlnyomó 
részét ők élvezik, azonban a költségeknek csak kisebb 
része terheli őket. Hasonlóan, hitelfinanszírozás ese­
tén, a menedzser érdekelt lehet a kockázatok túlzó 
mértékűre duzzasztásában. Mivel a finanszírozók tisz­
tában vannak ezekkel a problémákkal, a külső fi­
nanszírozók által elvárt hozam magasabb, mintha a 
források belül képződtek volna. Annak ellenére, hogy 
a menedzser a részvényesi érték maximalizálásában 
érdekelt, az információs aszimmetriák a külső tőke 
megszerzését költségesebbé, sőt, teljes mértékben le­
hetetlenné is tehetik.

Klasszikus cikkében Akerlof (1970) olyan piacot 
elemez, amelyet a tökéletlen informáltság jellemez, és 
elméletét az autópiac példájával illusztrálja. Különb­
séget tesz új és használt autók, valamint jó és rossz 
autók között. A használt autók eladói nagyobb pon­
tossággal képesek megítélni annak valószínűségét, 
hogy az ő autójuk rossz, mint a potenciális vevők.
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Ennek az információs aszimmetriának több következ­
ménye is van. Először is, megmagyarázza, miért van 
ilyen tetemes különbség az új és a használt autók át­
lagos árai között. Másodszor, olyan piacot eredmé­
nyez, ahol a jó használt autókat ugyanazon az áron 
kínálják, mint a rossz használt autókat. Ez azért van, 
mert a vásárló előre képtelen megállapítani a különb­
séget: azzal csupán az eladó van tisztában. Egy ilyen 
piacon Gresham törvénye szerint a rossz autók kiszo­
rítják a jókat (ugyanazon az áron kelnének el). Ilyen 
feltételek mellett a potenciális vevők kilépnek a piac­
ról. Akerlof ezután a kevésbé fejlett országok tőke­
piacait is a használtautó-piachoz hasonlítja (Blatt -  
Riding, 1996).

Chan (1983) a pénzügyi közvetítés szerepét az 
információs aszimmetriák által tagolt kockázatitőke­
piacon gondolja végig. Modelljében olyan vállalko­
zókat feltételez, akik a cég érdekében (anyagi és fizi­
kai) áldozatokat hoznak, és saját folyó fogyasztásukat 
a haszon egy részéből fedezik. A potenciális befek­
tetők viszont nem képesek megítélni a ráfordítások és 
a jövedelemkivonás szintjét annak tüzetes vizsgálata 
nélkül. A vállalkozás megfigyelése azonban elkerül­
hetetlenül költségekkel jár. Chan megmutatja, hogy 
közvetítés nélkül az ilyen piac kudarcra van ítélve. A 
vállalkozók csupán alacsonyabb rendű projektekkel 
fognak előállni, a befektetőknek pedig a jó minőségű 
befektetési lehetőségek felkutatása sokba kerül. A 
sorozatos keresések költségei viszont csökkentik a be­
fektetők hozamrátáját. Ilyen körülmények között a 
racionális pénztulajdonosok kilépnek a piacról és alter­
natív befektetési lehetőségek után néznek. A modell­
ben azonban a piac megmenekül, ha vagy van egy 
tökéletesen informált befektető, vagy létezik olyan 
befektető, aki számára a keresés költsége zéró. Ekkor 
a vállalkozók rákényszerülnek arra, hogy jobb befek­
tetési javaslatokkal álljanak elő, és így a befektetők is 
aktívak maradnak (Blatt -  Riding, 1996).

Az elmélet érvényes az informális kockázatitőke­
piac leírására is, ahol a partnerkeresés hosszadalmas és 
költséges folyamat. Ebben a jelenségben valójában az 
informális kockázatitőke-piac alapvető természete tük­
röződik: ez egy óriási bújócska, amelyben minden­
kinek be van kötve a szeme (Gaston, 1989). Az egyéni 
kockázatitőke-befektetők (méltányolható okokból) a 
névtelenségbe burkolóznak, és rejtőzködésük követ­
keztében láthatatlanok maradnak. Ellentétben a koc- 
kázatitőke-szervezetekkel, nem készül róluk lista és az 
interneten sem találhatóak meg, emiatt egy vállalkozó 
számára az „angyalfinanszírozó” felkutatása gyakran

nem vezet eredményre. Hasonló helyzetbe kerülhetnek 
az ígéretes informális befektetési lehetőségek után 
kutató magánszemélyek is. Ennek oka, hogy a vállal­
kozók nem szívesen árulják el féltett üzleti ötleteiket, 
továbbá a keresés és a befektetési ajánlatok értékelése 
borzasztó időigényes folyamat. A befektető legtöbb­
ször nem foglalkozásszerűen, hanem a barátok, üzlet­
társak információira támaszkodva, ad hoc módon űzi 
ezt a tevékenységet. így sokszor a vak szerencsén mú­
lik, hogy milyen minőségű és mennyiségű befektetési 
ajánlat kerül az üzleti angyalok látókörébe.

A piac alacsony hatékonyságú működését legin­
kább az jelzi, hogy az angyalok rendre arról számolnak 
be, hogy szívesen vállalkoznának több befektetésre, ha 
olyan befektetési ajánlatokhoz jutnának, amelyek 
összhangban vannak a befektetési kritériumrendsze­
rükkel. Az Egyesült Királyságban tíz informális be­
fektető közül 7-9 többet is befektetne, amennyiben 
nagyobb számban bukkanna megfelelő befektetési le­
hetőségre. Az angyal befektetők kihasználatlan for­
rásainak összege majdnem háromszorosa a megelőző 
három évben befektetett összegeknek. Az sem meg­
lepő, hogy a befektetők nagyobbrészt elégedetlenek a 
létező kommunikációs csatornákkal (Harrison -  
Mason, 1996).

A hálózatok működése: 
finanszírozás, szolgáltatások és ügyfelek

Az informális kockázatitőke-piac aktívabb és 
hatékonyabb működéséhez a hatékonyságot gátló té­
nyezők lebontásán keresztül vezet az út. Az eddig lét­
rejött közvetítő intézmények (általánosan használt ter­
minológiával: üzleti angyal hálózatok3) egyfajta infor­
mációs csatornát képeznek a befektetni szándékozó 
üzleti angyalok és a kockázati tőkét kereső kisvállal­
kozások között. Működésükkel a piac alacsony haté­
konyságának két fő okára igyekeznek gyógyírt találni, 
nevezetesen: az üzleti angyalok rejtőzködő magatartá­
sára, valamint a (mindkét oldalt sújtó) tetemes keresési 
költségekre. Ezek az intézmények szolgáltatásaikkal 
lehetővé teszik, hogy a vállalkozók egyidejűleg több 
befektetőnek tegyenek befektetési javaslatot. Emellett 
a befektetési lehetőségek széles körét kínálják az üzleti 
angyalok számára, miközben biztosítják számukra az 
anonimitás lehetőségét is egészen a folyamat végéig, a 
tárgyalások megkezdéséig.

Habár a közvetítő intézmények létrehozása önma­
gában nem oldja meg a tőkerés problémáját, műkö-
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désük mégis többféle gazdasági előnnyel is járhat 
(Harrison -  Mason, 1996):
• megkönnyítik a vállalkozók és a befektetők egy­

másra találását, és ezzel általában véve emelik az 
informális befektetési aktivitást,

• mivel a legtöbb „informális befektető” aktívan be­
kapcsolódik a vállalkozás életébe, a közvetítő in­
tézmények nemcsak tőkéhez, hanem egyéb erőfor­
rásokhoz is hozzájuttatják a vállalkozást (pl. kap­
csolatok, know-how),

• olyan szolgáltatásokat nyújtanak a vállalkozók és 
(szűkebb körben) a befektetők számára, amelyek 
önmagukban is értékesek, még akkor is, ha végül 
nem jön létre a befektetési ügylet,

• az intézmény által megkönnyített befektetés követ­
keztében mintegy másodlagos hatásként lehetővé 
válik a cég számára, hogy további (hitel- vagy tőke) 
forrásokhoz jusson a kezdő befektetésre támasz­
kodva,

• hozzájárulnak az informális kockázatitőke-piac 
minél szélesebb körben történő megismertetéséhez, 
a téma általuk bekerülhet a köztudatba, az üzleti 
angyalok bevonása a finanszírozási kultúra részévé 
válhat.

A hálózatok az üzleti világban egyfajta „házasság­
közvetítő” irodaként működnek. Alapvető feladatuk a 
befektetők és a vállalkozások egymásra találását se­
gítő, ún. közvetítő, „összepárosító” szolgáltatások 
(matchmaking services, business introduction servi­
ces) nyújtása (1. ábra). Ezek egyik formája az elektro­
nikus vagy internetes közvetítés (Osman, 1998). A 
befektető és a vállalkozó a szervezet honlapján meg­
adja az általa preferált befektető/befektetés jellemzőit, 
így bekerül egy elektronikus adatbázisba. A számító­
gép összepárosítja a megfelelő partnereket úgy, hogy 
az anonimitást a folyamat végéig, a személyes talál­
kozóig megőrzi. Hatékonysága nagyban függ az adat­
bázis minőségétől. A módszer hátránya, hogy azt felté­
telezi a befektetőkről, hogy pontosan meg tudják hatá­
rozni befektetési kritériumaikat, pedig általában csak 
azt tudják megfogalmazni, hogy mibe nem kívánnak 
fektetni.

A „Befektetési közlemények” rendszeresen, írásos 
formában megjelenő információs kiadványok, tájékoz­
tatók. Közülük néhány teljes üzleti terveket, mások a 
befektetési lehetőségekről készült összefoglalókat 
tartalmaznak. Előnyük, hogy a leendő angyal maga vá­
laszthatja ki befektetési célpontját. Hátrányuk, hogy a 
kiadványok csak bizonyos időközönként jelennek meg

és nem személyre szabott információt szolgáltatnak 
(Mason -  Hamison 1996b; Klandt et al., 2001).

A közvetítés harmadik formája a rendszeresen (ál­
talában havonta) megrendezett befektetői fórumok, 
ahol a vállalkozó maga mutatja be a vállalkozást, vá­
zolja fel ötletét. Ekkor lehetőség nyílik személyes kap­
csolatfelvételre, ahol az első benyomás, a vállalkozó 
előadói képessége nagyon fontos lehet. Az üzleti an­
gyalokra jellemző, hogy a befektetési döntést 
vállalkozói-menedzseri tapasztalataikra, emberismere­
tükre támaszkodva, gyakran a vállalkozóról alkotott 
személyes benyomásaik alapján hozzák meg, azaz „a 
lovasra fogadnak, nem a lóra” (Hamison -  Mason,
2002). A hálózatok a közvetítő szolgáltatásokat külön­
böző formáit gyakran egymásra építve használják (1. 
ábra).

1. ábra
A közvetítés általános folyamata

Megjegyzés: szürke színnel kiemelve a közvetítés három általános formája. 
Forrás: EBAN (2002: 6) alapján saját összeállítás.

A partnerkeresés mellett az üzleti angyal hálózatok 
többsége kiegészítő, kapcsolódó szolgáltatásokat is 
nyújt, melyek nagyrészt a kockázati tőke megszerzé­
séhez, illetve odaítéléséhez, a tudás és a tapasztalatok 
átadásához kapcsolódnak. A tőkét kereső vállalkozók 
számára gyakran tartanak továbbképzéseket, trénin­
geket, segítenek az üzleti terv, a prezentáció összeállí­
tásában, üzleti tanácsokkal látják el őket. Ezáltal fel­
készültté válhatnak a befektetés fogadására. Az üzleti 
angyalok személyes preferenciái szerint csoportosítják
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a befektetési ajánlatokat, leveszik a vállukról a vállal­
kozás részletes átvilágítási (due dilligence) és érté­
kelési terhének egy részét. A befektetők érdeklődési 
körének szélesítését szindikátusok kialakításának ösz­
tönzésével érhetik el. A konferenciák, szemináriumok 
szervezése hozzájárul a kapcsolatok bővítéséhez és a 
legjobb gyakorlat elterjedéséhez.

Az üzleti angyal hálózatok stratégiája arra irányul, 
hogy minél több ügyféllel -  tőkét kereső vállalkozóval 
és befektetővel -  építsenek ki kapcsolatot. A tagok egy 
kritikus tömege mindenképpen szükséges a napi mű­
ködés biztosításához és az intézmény fennmaradásá­
hoz, a kitűzött hosszabb távú célok megvalósítása (az 
informális kockázatitőke-piac élénkítése, a vállalkozói 
kultúra erősítése stb.) azonban csak a taglétszám folya­
matos bővítésével érhető el. A tagok toborzásának 
legáltalánosabb módja bemutatkozó szemináriumok 
szervezése, cikkek, hirdetések, saját kiadványok meg­
jelentetése, a vállalkozók személyes felkeresése és a 
direkt marketing eszközeinek alkalmazása. A helyi 
bankokkal, pénzügyi és vállalkozás-fejlesztési intéz­

ményekkel, könyvelőkkel, brókerekkel kialakított szo­
ros együttműködés további lökést adhat az ügyfelek 
felkutatásának (EBAN, 2002; EC, 2003).

A közvetítő szolgáltatást nyújtó intézmények egy 
része etikai követelményrendszert, egyfajta viselke­
dési kódexet dolgozott ki a résztvevők közötti bizalom 
és együttműködési hajlandóság erősítése érdekében. A 
belga nemzeti üzleti angyal hálózat (BeBAN) etikai 
kódexben szabályozta a titoktartás, a felek közötti 
információáramlás és szerződéses kapcsolat kérdéseit. 
A szabályzat az intézmény kötelezettségeit is meg­
határozza: kétes eredetű tőkével rendelkező befek­
tetőket nem fogadhat a tagjai közé, és nem szerezhet 
5%-nál nagyobb üzletrészt a tőkét kereső vállalko­
zásban (Saublens -  Reino, 2002; EC, 2003).

A hálózatok létrejötte piaci vagy kormányzati 
kezdeményezések, illetőleg a magán- és közszféra 
együttműködésének az eredménye. Működésüket és 
sikerességüket a rendelkezésre álló források -  a köz­
szféra, a szponzorok támogatása és a saját bevételek -

2. táblázat
Néhány üzleti angyal hálózat bevételeinek megoszlása 2003-ban

Név Jellemzők
Díjak Néhány magán­

szponzor
Közszféra

támogatásaBefektetőknek Vállalkozóknak

NBAN Nemzeti szintű, 
nonprofit, Anglia

125 £+VAT éves 
tagdíj

225 £+VAT bekerülni 
az adatbázisba

London Stock 
Exchange, Bank of 

England

Központi
kormányzat

LINC Skócia
Nemzeti szintű, 

nonprofit, Skócia 150 £ éves tagdíj

100 £+VAT regisztrá­
ciós díj 1% sikerdíj 

(min. 500 max. 
2000 £+VAT)

Royal Bank of 
Scotland, Lloyds TSB, 

Bank of Scotland

Európai Regionális 
Fejlesztési Alap

NeBIB
Nemzeti szintű, 
profitorientált, 

Hollandia

1250 € regisztrációs 
díj/év

1250 € regisztrációs 
díj/ év 2% sikerdíj Nines Nincs

N.B.A. Regionális, non­
profit Németország Nincs 390 € féléves tagdíj Hypo Vereinsbank, 

KPMG, Siemens
Bajor tartomány 

kormányzata

12 Nemzeti, Ausztria
'H.

90 € közvetítési díj
1% sikerdíj 150 000 

€ összeg felett, alatta 
700-2200 sikerdíj

Acquisition Services, 
TPA

Osztrák Gazdasági 
Szolgáltatások Kft.

Business 
Angels Pty. 

Ltd.

Nemzeti,
profitorientált,

Ausztrália

225 AU$/év közve­
títési díj, 450 AU$/év 

többletszolgáltatá­
sokkal, 2% sikerdíj

225 AU$/ év közve­
títési díj, 450 AU$/év 

többletszolgáltatá­
sokkal, 2% sikerdíj

Nines Nincs

ACE-Net Nemzeti, nonprofit, 
USA Max. 450 $ éves díj Max. 450 $ éves díj n. a. Kaliforniai Állami 

Egyetem

Forrás: saját összeállítás az alábbi internetes oldalak alapján: NBAN (National Business Angel Network) -  www.bestmatch.co.uk, LINC Scotland (Local 
Investment Network Company Scotland) -  www.lincscot.co.uk, NeBIB (Netherlands Exchange for Angel Investments ) -  www.nebib.nl, N.B.A. 
(Nordbayerische Business Angels GmbH) -  www.n-b-a.de, 12 -  www.innovation.co.at, Business Angels Pty. Ltd. -  www.businessangels.com.au, ACE- 
Net (Angel Capital Electronic Network) -  acenet.csusb.edu
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nagysága és összetétele nagyban meghatározza. A i 
központi, regionális (szövetségi, tartományi) és helyi j 
kormányzatok, illetve szervezeteik a nonprofit hálóza- j 
tok nagy részét támogatják, és az Európai Unió bizo- I 
nyos forrásai (pl. az Európai Regionális Fejlesztési | 
Alap) is rendelkezésre állnak e célra (2. táblázat).

A magánszférából kikerülő támogatók főként pénz- j 
piaci szereplők: bankok, tőzsdék, befektetési társasá- j 
gok, könyvvizsgálók stb., akik érdekeltek az informális j 
kockázatitőke-piac fejlesztésében, esetleg jövőbeli ügy- i 
feleiknek tekintik a tőkefinanszírozást kapott vállalko- j 
zásokat. A támogatói hajlandóság azonban rendkívül j 
ingatag, jelentős mértékben függ az „adakozó” pénz- j 
ügyi helyzetétől. A szponzori szerződések így csak rö- j 
vid távú pénzügyi tervezést tesznek lehetővé a szer- j 
vezetek számára (Mason -  Hamson, 1996c).

A hálózatok saját bevételei az ügyfelek befizeté- j 
seiből származnak. A regisztrációs egyszeri, illetve a j 
folyamatos éves díjak általában magukban foglalják az j 
adatbázisba való bekerülést, azaz a közvetítési folya- j 
matban való részvételt. A sikeres partnerkeresés után ] 
az intézmények gyakran számítanak fel díjat (sikerdíj) i 
a befektetett tőke nagyságának arányában is.

A befektetőkre és a vállalkozókra „kivetett” díjak- ; 
nak több hatása is van. Egyrészt a szolgáltatások árai !

meghatározzák az ügyfélkör nagyságát és annak ösz- 
szetételét, vagyis az árpolitika determinálja a szolgál­
tatások iránti keresletet. Az ingyenes szolgáltatások 
előnye, hogy szélesebb körben elérhetőek, azonban a 
tapasztalatok alapján így a befektetési ajánlatok minő­
sége is jóval gyengébb (Klandt et al., 2001). Díjak fel­
számolása esetén csak azok a vállalkozók veszik 
igénybe a szolgáltatást, akiknek ténylegesen szüksé­
gük van rá, azaz egyfajta előszűrés valósul meg. Végül 
az ingyenesség feladásának van egyfajta pszichikai 
hatása is: az ügyfelek arra következtethetnek belőle, 
hogy értékes, valóban hasznos szolgáltatásokról van 
szó (Mason -  Harrison, 1996b, 1996c). A sikerdíj 
használata a szolgáltató számára nagyobb kockázatot, 
de nagyobb bevételt is jelent, szemben a csak tag-, 
illetve regisztrációs díjakra építő tarifarendszerrel. 
Részben finanszírozási összefüggései is vannak az 
üzleti angyal hálózatok eredményes működtetését le­
író, ún. „reputációs modell”-nek (2. ábra), mely egy, 
az Egyesült Királyságban végigvitt demonstrációs 
projekt tapasztalatait összegzi (Mason -  Harrison, 
1996c). A modell lépésről lépésre végigköveti azon 
ok-okozati lánc tényezői között fennálló kapcsolatot, 
ami a közvetítés pénzügyi forrásokkal való ellátottsága 
és (a kapcsolatfelvételekben valamint a befektetések­
ben megnyilvánuló) sikeressége között fedezhető fel.

2 .  ábra
Az üzleti angyal hálózatok működtetésének „reputációs modellje”

Forrás: Mason-Harrison (1996c: 270) alapján saját szerkesztés.
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Egy forrásokkal jól ellátott közvetítő intézmény 
elegendően nagy összeget képes marketingtevékeny­
ségre fordítani. Ez lehetővé teheti széles bázisú ügy­
félkör kialakítását, ami növeli annak valószínűségét, 
hogy sikeresen egymásra találnak az összeillő befek­
tetők és vállalkozások, így növekszik a befektetések 
megvalósulásának esélye is. Ez a másik oldalról hoz­
zájárul a szolgáltatás reputációjának, azaz jó hírne­
vének, megbecsültségének erősbödéséhez, melynek 
hatására -  mintegy visszacsatolásként -  az ügyfélkör 
tovább szélesedik. Ezt a reputációs hatást kiegészítheti 
-  a már említett -  szigorú erkölcsi követelményeket 
mércéül állító magatartási kódex bevezetése is (EC,
2003), amely elősegíti a bizalom kialakulását az 
intézmény irányában, majd rajta keresztül az ügyfélkör 
tagjai között. A kiterjedt ügyfélkör pedig felduzzasztja 
a regisztrációs díjakból származó saját bevételeket, 
azaz méretgazdaságossá teszi a szolgáltatás nyújtását. 
A díjbevételek a beszedett sikerdíjak következtében is 
emelkednek. Egy forrásokkal bőségesen ellátott köz­
vetítő intézmény képes jól képzett munkatársak csa­
tasorba állítására, és ez a profi stáb hatékonyan meg­
szűri a befektetési ajánlatokat, kirostálva közülük a 
gyengébb minőségűeket, illetőleg alkalmas arra is, 
hogy értékes segítséget nyújtson azoknak a vállal­
kozásoknak (és befektetőknek), akik ezt igénylik. 
Ennek hatása egyfelől újra az egymásra találások (és 
ennélfogva a létrejövő befektetések) valószínűségének 
növekedésében csapódik le, másfelől szintén hozzá­
járul a szolgáltatás elismertségéhez a vállalkozások és 
befektetők körében, és ezáltal elősegíti a régi ügyfelek 
megtartását és újak toborzását.

A hálózatok tipizálása

Az üzleti angyal hálózatok, igazodva az „angyal­
piac” sokszínűségéhez, különböző formában működ­
nek. A működés földrajzi kiterjedését (a területi aggre- 
gáció szintjeit) figyelembe véve lokális-regionális, 
nemzeti és nemzetközi hálózatokat különböztetünk 
meg (Klandt et al., 2001):
• Lokális-regionális: az informális kockázatitőke­

befektetések általában lokálisan, illetve regioná­
lisan szerveződnek. A tipikus angyal befektető job­
ban kedveli a helyben lévő projekteket, és olyan 
vállalkozásba fektet, amely tartózkodási helyétől 
két-háromórányi autózással elérhető (ez a leggyak­
rabban 50-200 km-t jelent, de nagymértékben függ 
az ország nagyságától). így a befektető szorosabb

ellenőrző tevékenységet képes kifejteni a vállalko­
zás működését illetően. A lokalitás lehetővé teszi a 
személyes kapcsolatok kialakulását, a megbízható 
információk gyors terjedését: ezek a szervezetek 
állnak leginkább közel az ügyfeleikhez. A hálóza­
tok nagy többsége regionális szinten működik.

• Nemzeti szintű: a nagy térbeli távolságok miatt 
megnövekedett tranzakciós költségek kezelése és 
az ügyfelek kritikus tömegének elérése miatt szük­
ségesek az ilyen típusú szervezetek, amelyek általá­
ban a regionális hálózatokat fogják össze (pl. a 
LINC Scotland) vagy egyfajta szövetségi funkciót 
töltenek be (pl. a német Business Angels Netzwerk 
Deutschland).

• Nemzetközi hálózat: a globalizáció és az egysége­
sülő Európa által támasztott kihívásoknak egy hatá­
rokon átívelő üzleti angyal hálózat tud megfelelni. 
Támogatja a befektetők mobilitását, elősegíti az 
egyes nemzeti hálózatok együttműködését, kutatá­
sokat, konferenciákat szervez. Szerepe különösen 
fontos az olyan szektorokban, mint a csúcstechno­
lógiai (high-tech), ahol egy adott, szűk piaci „fül­
kében” működő vállalkozások száma világviszony­
latban is nagyon csekély, így a rájuk specializá­
lódott üzleti angyalok a vállalkozás földrajzi 
elhelyezkedését nem tekintik korlátozó tényezőnek 
(EC, 2003). Európában a European Business Angel 
Network (EB AN) látja el ezt a funkciót.

Az Egyesült Királyságban, ahol európai viszony­
latban a legaktívabbnak tekinthető az informális koc- 
kázatitőke-piac, a területi aggregáció szintjét, a finan­
szírozás módját és az általuk közvetített befektetések 
jellemzőit figyelembe véve az üzleti angyal hálóza­
toknak öt különböző csoportját azonosították (Mason 
-  Hamson, 1995):

A helyi bázisú, a közszféra által (és regisztrációs 
díjakból) finanszírozott szervezetek (lokális!regio­
nális, nem profitorientált szervezetek) általában „csak” 
közvetítő szolgáltatásokat nyújtanak a már megismert 
„konvencionális” formában. A vizsgált hálózatok fele 
(53%-a) lokális vagy regionális szinten működött.

Hasonlóak a nemzeti szintű, nem profitorientált 
intézmények, amelyek szintén állami támogatással mű­
ködnek. A felmérés időpontjában egyedüliként a LINC 
tartozott ebbe a kategóriába az Egyesült Királyságban. 
Mindkét állami támogatással működő intézménytípus­
ról elmondható, hogy tipikusan olyan kis méretű be­
fektetések létrejöttében közvetített, amelyeknél korai 
szakaszban lévő vállalkozásoknak nyújtottak tőkét, és
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a befektető magas hozzáadott értékű fejlesztő tevé­
kenységet valósított meg a vállalatnál.

A profitorientált, magántulajdonban lévő -  regioná­
lis és nemzeti szintű -  hálózatokra átlagosan nagyobb 
befektetések jellemzőek, mint a nem profitorientált in­
tézményekre. A befektetések több mint harmada a ter­
jeszkedési szakaszt finanszírozza. A profitorientált szol­
gáltatásokról általánosan elmondható, hogy az általuk 
közvetített befektetők egyre inkább az expanziós fázist 
finanszírozzák, a nagyobb összegű fejlesztőtőke­
befektetések4 irányába orientálódnak, párhuzamosan az 
intézményesült kockázatitőke-piacon érzékelhető trend­
del (Karsai, 1997; Mason -  Hamison, 1995).

Az angol informális kockázatitőke-piac érdekes és 
nem tipikus szereplője az intézményi arkangyal (insti­
tutional archangel). Profitorientált szervezet, amely 
felkutatja, kiszűri és strukturálja a befektetési lehetősé­
geket, majd a hálózat tagjaiból befektetői szindikátu­
sokat szervez. Díjazását a tőkét kereső vállalkozások­
tól kapja. Sok esetben kockázatitőke-társaságokkal is 
együttműködik, amelyek olyan alapokat szerveznek, 
melyekbe üzleti angyalok tudnak „passzív szereplő­
ként” pénzt fektetni.

A profitorientált, kisegítő szolgáltatásokat nyújtó 
szervezetek a felmérés szerint egy kevésbé homogén, 
kis méretű csoportot alkotnak. Ezek olyan vállalatokra 
specializálódnak, amelyeknek nincs kialakított straté­
giájuk, vagy hiányoznak az ehhez szükséges ismere­
teik. Ilyen cégeket „házasítanak össze” a megfelelő 
képességű befektetőkkel, akik a tőkéjük mellett aktí­
van bekapcsolódnak a vállalat fejlesztésébe is.

Az üzleti angyal hálózatok szélesebb, a nemzetgaz­
daság egészére gyakorolt hatását elemezve az Egyesült 
Királyságban kimutatták, hogy a közvetítésükkel lét­
rejött minden egyes új munkahely kb. 3000 euróba ke­
rült, és minden egyes sikeres befektetés létrejötte tíz­
ezer euró alatti állami támogatást igényelt 2000-ben. 
Az Európai Bizottság és az EBAN felmérései szerint 
az európai hálózatok átlagosan 3,2 főt foglalkoztatva 
évi 208 640 euró összegből gazdálkodnak, amelynek 
84%-a a közszféra támogatása (Saublens -  Reino,
2002). Az állami támogatások magas arányát az ma­
gyarázza, hogy a legtöbb hálózat működésének kezdeti 
szakaszában jár, és még nem tudott megfelelő méretű 
ügyfélbázist toborozni.

A szervezetek tevékenységének további hatásai (az 
innovációs képesség, a vállalkozói kultúra erősödése, 
új ismeretek elsajátítása, egy új finanszírozási lehető­
ség széles körű megismertetése stb.) azonban nehezen

számszerűsíthetők. A nonprofit hálózatok a tőkepiaci 
és vállalkozásfejlesztési intézményrendszer fontos 
elemévé váltak Európában.

Az Európai Unió gyakorlata az üzleti angyal 
hálózatok támogatásában

Láthattuk, .hogy az élénk és hatékony informális 
kockázatitőke-piac nélkülözhetetlen egy aktív vállal­
kozói teljesítményre épülő, „életerős” gazdaság szá­
mára. A gazdasági folyamatokba való állami beavat­
kozás azokon a területeken indokolt, ahol a piac önma­
gában nem képes „tökéletesen” működni. Az állami 
szerepvállalás motivációját az jelentheti, hogy a KKV-k 
számára a finanszírozási források elérhetőségének 
javulása még nagyobb gazdasági növekedést, a fog­
lalkoztatottság bővülését, illetve az innovációs tevé­
kenység erősödését eredményezi5.

A beavatkozás több területre irányulhat: egyfelől az 
adórendszer átalakításával és garanciaalapok létreho­
zásával növelheti az informális kockázati tőke kíná­
latát. Másfelől fejlesztheti a keresleti oldalt olyan ösz­
tönző környezet kialakításával, oktatási és innovációs 
rendszer létrehozásával, amely elősegíti a kreativitást, 
a jó ötletek megjelenését, a vállalkozókészséget, nö­
veli a befektetések fogadására alkalmas vállalkozások 
számát és bátorítja a kockázatvállalást. Harmadrészt az 
állam szerepet vállalhat a piaci hatékonyság növelé­
sében azáltal, hogy támogatást nyújt üzleti angyal há­
lózatok létrehozásához és működtetéséhez. A továb­
biakban mi a témánkhoz szorosan kapcsolódó üzleti 
angyal hálózatokat érintő beavatkozás lehetőségeit 
tárgyaljuk az Európai Unió és a tagállamok gyakorlatát 
elemezve.

Az Európai Bizottság, felismerve az induló vállal­
kozások tőkéhez való hozzáférésének nehézségeit, 
1998 óta foglalkozik célzottan az informális kockáza­
titőke-piac ösztönzésével. Az ún. Harmadik Többéves 
KKV Program (Third Multiannual Programme for 
SMEs) keretén belül anyagi forrásokkal támogatta az 
üzleti angyal hálózatokat annak érdekében, hogy 
növekedjék az informális magánbefektetések szerepe a 
vállalkozások finanszírozásában. A program segítségé­
vel háromféle célra lehetett forrásokhoz jutni (EC, 
1998, 2003):
1. népszerűsítő kampányok szervezése és a követendő

példák elterjesztése,
2. megvalósíthatósági tanulmányok készítése arra vo­

natkozólag, hogy egy adott térségben érdemes-e az
üzleti angyal hálózatot létrehozni,
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3. hálózatépítési programok új hálózatok kiépítésére 
és támogatására.

A program többféle kínálat- és keresletoldali prob­
lémát is orvosolni kívánt (pl. alacsony hatékonyságú 
információáramlás, strukturális problémák, az oktatás 
és a tapasztalok átadásának kérdése stb.) azáltal, hogy 
támogatta az angyal hálózatok létrehozását Európa- 
szerte, és javította az angyal típusú befektetések felté­
teleit. Az utólagos értékelés nyilvánvalóvá tette, hogy 
a mintaprogram hatóköre a finanszírozási források és 
az időtáv szempontjából korlátozott mértékű volt. Si­
kernek tekinthető, hogy a támogatások és a tudatosító 
kampány hatására a legtöbb uniós országban létre­
jöttek közvetítő szervezetek: 1999 és 2002 között 
számuk közel háromszorosára nőtt (3. táblázat). A 
legtöbb hálózat a világ egyik legfejlettebb informális 
kockázatitőke-piacával rendelkező Egyesült Király­
ságban található, őt követi Németország, majd Fran­
ciaország. A létrejött hálózatok azonban még „gyerek­
cipőben járnak”, és éveknek kell eltelnie ahhoz, hogy 
érezhető gazdasági hatást fejtsenek ki. A program az 
egyes projektek közvetlen támogatásán kívül az 
EBAN létrehozásához is segítséget nyújtott, amely eu­
rópai szinten képes szervezni az informális kockázati- 
tőke-piacot. A kiválasztott projektek általában igazod­
tak a kitűzött célokhoz, ám lehettek volna sokszínűb­
bek is, a tudatosító kampányokra nagyobb súlyt kellett 
volna fektetni. A szűkös és elaprózott költségvetés azt 
eredményezte, hogy a kitűzött célok egy része teljesült 
csak. Az értékelés során nyilvánvalóvá vált, hogy az 
üzleti angyal hálózatokhoz kapcsolódó intézkedések 
akkor vezetnek a legjobb eredményre, a közpénzek 
felhasználása akkor a leghatékonyabb, ha a beavatko­
zásokat a vállalkozásfejlesztési politikák főáramába 
integrálják, és a programok időhorizontját is kiszéle­
sítik (EC, 2003).

A Bizottság összehasonlító-értékelő elemzése alap­
ján a közvetítő intézményekkel kapcsolatban több ja­
vaslatot, megállapítást megfogalmazhatunk (EC,
2003):
• Az uniós és a tagállamok tőke- és pénzpiaci 

jogszabályainak kialakításakor tekintetbe kell ven­
ni a hálózatok érdekeit, hogy kedvező adminiszt­
ratív környezetben működhessenek.

• Az üzleti angyal hálózatok működését -  főként az 
indulás éveiben -  közpénzekkel kell segíteni.

• A szigorú etikai normák betartása és az átláthatóság 
megteremtése érdekében az intézményeket ún. ma­
gatartási kódex elfogadására kell ösztönözni.

3. táblázat

Az üzleti angyal hálózatok számának változása 
az Európai Unióban

Az ország neve 1999 2001 2002

Ausztria 1 1 1
Belgium 2 6 7
Dánia 0 4 6
Egyesült Királyság 49 49 50
Finnország 1 1 1
Franciaország 3 24 31
Hollandia 1 2 2
Írország 1 1 1
Luxemburg 1 1 1
Németország 3 36 40
Olaszország 0 6 13
Portugália 0 1 1
Spanyolország 1 1 2
Svédország 1 1 1
Összesen 64 124 157

Megjegyzés: Az „új tagországok" nélkül. Görögországban 2002-ig nem 
alakult üzleti angyal hálózat.
Forrás: EC (2003: 14) alapján saját szerkesztés.

• A sikerhez nélkülözhetetlen a köz- és magánszfé­
rában működő intézményekkel való hosszú távú 
partnerkapcsolat kiépítése. Az európai kockázati- 
tőke-piac egységesülése növelni fogja a lehetőséget 
(és a nyomást is) a határokon átívelő együttmű­
ködésekre, melyeken keresztül a hálózatok növel­
hetik az egymásra találás valószínűségét a kis mé­
retű piaci szegmensekben (fülkékben) is.

• Az ismertséget növelő, tudatosító kampányokba 
célszerű a hálózatokat bevonni.

Következtetések

A közvetítő szolgáltatásokat nyújtó hálózatok 
többsége nem profitérdekelt, költségeiket állami 
(illetve szövetségi, EU-s), illetve szponzoroktól kapott 
forrásokból, regisztrációs, éves vagy sikerdíjakból 
fedezik. Ezek a szervezetek hajlandóak a kisebb 
forrásigényű kezdő- és kisvállalatokat is támogatni, az 
ún. korai szakasz finanszírozási problémájának meg­
oldásához hozzájárulni (Mason, 2002; Mason-H ar­
rison, 1995). A fejlett kockázatitőke-piaccal ren­
delkező országokban magántulajdonban lévő, profit- 
orientált hálózátok is működnek, melyek nem része­
sülnek állami támogatásban. E szervezetek a magas 
tranzakciós költségek miatt a nagyobb befektetési le­
hetőségekre összpontosítanak, egy bizonyos összeg­
határ alatt pedig nem is fogadják a vállalkozók ajánla-
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tait. További jellemzőjük, hogy sok esetben a vállal­
kozás későbbi, terjeszkedési szakaszának finanszíro­
zására koncentrálnak, gyakran befektetési szindikátu­
sokat létrehozva (Mason, 2002; Mason -  Harrison, 
1995, 1996a,b). A profitorientált partnerközvetítés 
gyakran a nagy pénzügyi szolgáltatók kínálatában is 
szerepel, melynek előnye, hogy a befektetők és vállal­
kozók „összehozása” mellett a szolgáltatások további 
széles spektrumát képesek felkínálni. Az üzleti szem­
lélet miatt az árpolitika legfontosabb elemévé a siker­
díjak váltak (Coveney -  Moore, 1998). Látható, hogy 
amennyiben a közszféra kivonulna az üzleti angyal 
hálózatok finanszírozásából, azzal a leginkább rászo­
ruló vállalkozói kör tőkéhez jutása még inkább megne­
hezülne. Hosszabb távon e hálózatok hozzájárulhatnak 
a vállalkozói kultúra erősödéséhez, a nagyobb gazda­
sági növekedéshez és a foglalkoztatottság bővülé­
séhez.

Egy üzleti angyal hálózat, illetve közvetítő szolgál­
tatást nyújtó szervezet létrehozása tehát az informális 
kockázatitőke-piac fejlesztésének hatékony eszköze 
lehet. Jó példa erre Németország, ahol az üzleti an­
gyal fogalom a BAND 1998-as létrehozásakor gyakor­
latilag teljesen ismeretlen volt, de a piac és a gazdaság 
szereplőinek felélénkítése rövid idő alatt sikerült. Je­
lenleg Németországban működik az egyik legtöbb 
közvetítő szolgálat Európában, könyvek és publiká­
ciók sokasága jelenik meg e témában, és az üzleti 
angyal hálózatok 2001-ben a kb. 190 regisztrált angyal 
és 1500 vállalkozás mellett jelentős szponzori bevé­
telekről is beszámolhatnak, tehát az üzleti szférát is 
sikerült valamilyen formában érdekeltté tenniük 
(BAND, 2001).

A hazai üzleti angyalok szerepéről, részvételéről a 
KKV-k finanszírozásában nem rendelkezünk elegendő 
megbízható empirikus adattal6. Hazánkban 2000 jú­
niusa óta működik a Magyar Innovációs Szövetség és 
az INNOSTART Nemzeti Üzleti Innovációs Központ 
Alapítvány által létrehozott Üzleti Angyal Klub, amely 
személyes és elektronikus közvetítés segítségével biz­
tosít fórumot innovatív vállalkozások és befektetők 
számára. Az évente 2-3 alkalommal megrendezett 
találkozók és a -  két év alatt -  15-20 bemutatott vállal­
kozás piacélénkítő és -szervező hatása azonban kor­
látozottnak tekinthető. Az Innostartnál jelenleg nincs 
kapacitás a közvetítő szolgáltatás bővítésére.

A nemzetközi tapasztalatok arra mutatnak rá, hogy 
egy üzleti angyal hálózat létrehozása és sikeres mű­
ködtetése bonyolultabb feladat, mint amilyennek első 
látásra tűnik, mivel a szolgáltatás sikeressége nem

automatikus. A szolgáltatással szemben alapvető kö­
vetelmény, hogy az ügyfelek számára kényelmesen 
elérhető, bizalmas és megbízható legyen. A siker to­
vábbi nélkülözhetetlen feltétele, hogy az ügyfélbázis 
elérje a kritikus tömeget, azaz a közvetítés érdekében 
megfelelően nagy és diverzifikált ügyfélkört kell lét­
rehozni.

A kulcsfontosságú témakörök, amelyeket egy sike­
res üzleti angyal hálózat megtervezése során alaposan 
át kell gondolni, a következők (Mason -  Harrison, 
1996a):
(a) Szervezeti forma: milyen típusú szervezetek mű­

ködtessék a kapcsolatteremtő rendszert (pl. helyi 
vállalkozási ügynökség, kamara, egyetem stb.)? 
Milyen földrajzi egységet feleltessünk meg a mű­
ködés területiségének (város, megye, régió stb.)?

(b) A finanszírozás módja: ki biztosítsa a pénzügyi 
forrásokat a kapcsolatteremtő rendszer működte­
téséhez, vagy esetleg képes lehet a pénzügyi ön- 
fenntartásra? Melyik a legmegfelelőbb díjstruktúra 
(ingyenes közszolgáltatás, vállalkozók és/vagy be­
fektetők regisztrációs díja, legyen-e sikerdíj stb.)?

(c) A szolgáltatás marketingje: milyen stratégia szol­
gálja leginkább a kiterjedt és diverzifikált ügy­
félkör kiépítését? Hogyan lehet megteremteni és 
fenntartani a szolgáltatás és az intézmény elismert­
ségét (a minőségbiztosítás kérdésköre)?

(d) Működtetés: milyen keresési-párosítási eljárás al­
kalmazása kívánatos (befektetői fórum, katalógus, 
számítógéppel támogatott párosítás)? Hogyan 
érhető el, hogy minél több kapcsolatfelvétel vég­
ződjön ténylegesen megvalósult befektetéssel?

(e) Teljesítményértékelés: milyen alapon értékeljük a 
működés sikerességét, sikertelenségét? Milyen 
célkitűzés megfogalmazása a legcélszerűbb? El 
lehet-e és el kell-e érni a pénzügyi önfenntartást?

Véleményünk szerint Magyarországon a legideáli­
sabb egy nonprofit szervezet létrehozása lenne, amely 
eleinte állami (uniós, önkormányzati) és szponzori 
forrásokból gazdálkodna, az ügyfélkör bővülésével (és 
a saját bevételek növekedésével) párhuzamosan pedig 
fokozatosan önfenntartóvá válna. Feladata az üzleti 
angyal finanszírozás koncepciójának hazai népszerűsí­
tése, közvetítő és kiegészítő szolgáltatások nyújtása 
lenne. Elsőként a Központi Régióban célszerű létre­
hozni ilyen intézményt, mivel itt van a legnagyobb 
esély az ügyfélszám kritikus tömegének elérésére. A 
budapesti iroda központként koordinálná a később lét­
rehozandó öt regionális iroda működését, de maga is

V EZETÉSTUD O M Á N Y

24 XXXVI. ÉVF. 2005. 7-8. szám



O rrer, tanulmányok

nyújtana közvetítő szolgáltatásokat. Emellett egyfajta 
üzleti angyal szövetség bázisaként is funkcionálna és 
képviselné Magyarországot az EBAN-ban. Szervezeti 
formáját tekintve a leghatékonyabban és a legala­
csonyabb költségekkel valószínűleg úgy működhetne, 
hogy önállóságát megtartva egy már működő vállal­
kozás- vagy gazdaságfejlesztési intézményhálózat 
infrastruktúrájára csatlakozna rá. A sikerhez elenged­
hetetlen a további intézményekkel (inkubátorházak, 
ipari parkok, bankok, könyvvizsgálók stb.) való hosz- 
szú távú együttműködés. A helyi irodák a közvetítés 
mellett adatgyűjtéssel, tanácsadással, oktatással, 
üzletiterv-készítéssel, felkészítéssel is foglalkoznának, 
rendszeres befektetői fórumokat rendeznének. Az üz­
leti angyal hálózatok részfinanszírozására az Európai 
Unió programjain keresztül is lehetőség nyílna. Az 
állami szerepvállalás addig a pontig indokolt, amíg 
nem fejlődött ki az egyéni kockázatitőke-befektetések 
közvetítésének piaca.

A siker tárgyalt belső feltételeinek megteremtésén 
kívül, a külső, jogszabályi feltételek javításában is 
kulcsszerepet vállalhatna a hazai közszféra (Osman,
2000). Ha a tőkefinanszírozás szerepe egy finanszí­
rozási kultúrában erős, az nagy mértékben növeli az 
induló vállalkozások túlélési esélyeit, és eredménye­
sen járul hozzá egy erős, vállalkozás központú gaz­
daság kialakulásához.
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Lábjegyzetek

1. Jelen tanulmány a szerzők által írt. Pénzügyek a globalizációban című 
tanulmánykötetben (szerk.: Botos Katalin. JATEPress, Szeged, 2004) 
megjelent dolgozat átdolgozott változata.

2. A szakirodalom a két elnevezést általában szinonimaként használja (ez 
igaz a jelen tanulmányra is). Véleményünk szerint az „üzleti angyal" 
(business angel) megfogalmazás egyfelől arra utal, hogy a befektetők 
pénzügyi elválásaik mellett más tényezőket is figyelembe vesznek 
befektetési döntéseik meghozatalakor. (Az altruista vagy hedonista moti­
vációk által vezérelt angyalok például a fiatal vállalkozóknak szeretné­
nek segíteni, a közösség számára fontos terméket létrehozni, illetve 
számukra e tevékenység örömet okoz. szakmai kihívást jelent.) Más­
felől. a kifejezés használatával utalhatunk arra a jellegzetességre is, hogy 
a befektető a finanszírozói szereptől elválaszthatatlanul vállalkozás- 
fejlesztő szerepet is felvállal, azaz nemcsak finanszírozási forrást bizto­
sít. hanem vállalkozói, vezetői tapasztalatait, kapcsolatrendszerét is a 
vállalkozás rendelkezésére bocsátja, és ezzel jelentős mértékben növeli 
az induló vállalkozások piaci túlélési esélyeit. Az „informálisan befekte­
tő" (informal investor) kifejezés pedig a kockázatitőke-befektetés azon 
motívumát hangsúlyozza ki, hogy a befektetést közvetlenül és nem a 
nyilvános, szervezett piacokon (tőzsdéken keresztül), saját (nem pedig 
közvetített) forrásokból hajtják végre „anonim" magánszemélyek, a sta­
tisztika és a kutatók számára gyakran „láthatatlanul", ezért az üzletkötés­
kor a bizalomnak, az emberi kapcsolatoknak kiemelkedő jelentősége van.

3. Úgy érezhetjük, hogy az üzleti angyal hálózat kifejezés (business angel 
network) egy kissé egyoldalúan, kizárólag a befektetői oldalra koncent­

rál, és nem igazán utal arra. hogy a közvetítés valójában kétirányú 
tevékenység. A dolgozatban azonban az általános terminológiának meg­
felelően mi is használjuk ezt a kifejezést. Felhívjuk a figyelmet azonban 
arra. hogy a jelen tanulmányban használt üzleti angyal hálózat fogalom 
nem az angyal befektetők laza vagy formalizált együttműködésének 
formáját jelenti.

4. A '80-as évektől kezdve a kockázatitőke-befektetések egyre inkább 
elszakadtak az innováció finanszírozásától, és a szakirodalomban hasz­
nált kockázati tőke (venture capital) fogalom és annak jelentése is meg­
változott. Új elnevezésként a magántőke (private equity) terjedt el. 
amelyen gyakran az egész kockázatilőke-iparágat értik, de használják 
kizárólag a tulajdonosváltásokat (MBI. MBO) és a szerkezetátalakítást 
(turnaround) végrehajtó tőkefinanszírozás szinonimájaként, míg mások 
átfogóan az új kockázati tőke fogalomként tekintenek rá. A hagyomá­
nyos kockázati tőke (classical venture capital) a korai (early stage), míg 
a fejlesztőtőke (development capital) a terjeszkedési szakaszban (expan­
sion stage) lévő vállalkozások továbbfejlődését segíti elő (Karsai 1997).

5. Lemer (1998) az informális kockázatitőke-befektetések állami ösztön­
zése ellen érvel. Elképzelhetőnek tartja, hogy a kockázati tőkések azért 
kerülik el a kis összegű befektetéseket, mert azok egyszerűen nem jöve- 
delmczőek, vagy azért, mert magas költségekkel járnak ezek a tranz­
akciók. vagy azért, mert a kisebb tőkeerejű cégek nem kecsegtetnek 
kedvező kilátásokkal. Ez utóbbit az első ízben nyilvánosan részvény- 
kibocsátást (IPO) végrehajtó cégek részvényein hosszabb távon elérhető 
hozamokkal igyekszik alátámasztani. Azoknál az IPO-knál, ahol koráb­
ban (intézményi) kockázatitőke-finanszírozás történt, az elért hozamok 
felülmúlják az egyéb IPO-kon elért hozamokat, így azokét is, ahol a 
háttérben magánbefektetők tevékenykedtek. Véleménye szerint a ma­
gánszemélyek arra való ösztönzése, hogy kis összeg^ befektetéseket 
hajtsanak végre, a hatékonysággal ellentétes eredményre vezet, és társa­
dalmi veszteségeket okoz, amennyiben a pénzügyi megtérülés nem 
kielégítő, és a finanszírozott vállalkozás nem életképes. Lerncr (1989) 
szerint empirikus eredmények megerősítik a felmerülő aggályokat azon 
politikákkal szemben, amelyek a magánszemélyek befektetéseit ösztön­
zik olyan vállalkozásokba, amelyeket a hivatásos befektetők visszauta­
sítottak. Álláspontja szerint a piaci erőknek kell megoldani a problémát.

6. Kél empirikus felmérésről tudunk. Az egyik a Global Entrepreneurship 
Monitor (GÉM) keretében készült, az eredmények a 2001-ben cs 2002- 
ben lekérdezett 2000 fős mintán alapulnak. Bővebben lásd: Aes et al„ 
2003, Szerb et al.. 2004. A másik a szerzők állal a Szegedi Tudomány­
egyetem Pénzügytani tanszékén végzett kismintás kutatás, lásd: Makra -  
Kosztopulosz, 2004
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AZ INFORMÁCIÓTECHNOLÓGIA 
VÁLLALATI ÉRTÉKTEREMTÉSÉNEK 
ELMÉLETEI, SZEMLÉLETMÓDJAI 
ÉS MÓDSZEREI

A szerzők cikkükben a vezetéstudomány számára használható, áttekintő modellt javasolnak az IT beruhá­
zások értékteremtésének értelmezésére. Ismertetik azokat a közgazdasági elméleteket, amelyek meghatá­
rozzák, hogyan épülnek fel a konkrét módszerek, majd az elméletekből szemléletmódokat vezetnek le, 
amelyek kijelölik a vizsgálatok mélységét és értelmezési tartományát. Vezetők számára a három legtöbbet 
hivatkozott és használt pénzügyi értékelési módszert nyolc kritérium alapján hasonlították össze azért, hogy 
az alkalmazásuk során kialakult eredmények a vezetői szempontú mérlegeléshez iránymutatást adjanak.

Az internethez kötődő új gazdasági eufória 2000-es 
évek eleji megtorpanásának egyik oka az a csalódás 
volt, amit a vállalatok információs technológiai (IT) 
beruházásaikkal kapcsolatban tapasztaltak. Ez a 
csalódás bizalomvesztéshez, majd az IT szektor 2000- 
ben kezdődő recessziójához vezetett. Az IT szállítók 
ebben a megváltozott környezetben lassabb növeke­
dési pályára kényszerültek, és sokkal szisztematiku- 
sabb vevői kapcsolatrendszert kellett kialakítaniuk, 
mint az internetes újgazdaság 2000 előtti aranykorá­
ban. Az 1995-2000 közötti időszakban az Egyesült 
Államokban például több mint 1,2 trillió dollárt költöt­
tek információtechnológiai termékekre és szolgáltatá­
sokra, és minden bizonnyal ez a túlköltekezési hullám 
azt sugallta, hogy a projektek eredménye is üzleti ér­
téket fog hozni. A tapasztalatok viszont azt mutatták, 
hogy ez az eufória nem hozott magától üzleti ered­
ményeket; a cégek alulmenedzselték a technológiát, 
szűkén értelmezték a bevezetési folyamatokat, hiányos 
elemeket tartalmaztak kontrolling rendszereik, és el­
avult értékelési modelleket alkalmaztak. A vállalatok 
komolyan csalódtak az IT eredményességre gyakorolt 
hatásaiban (árbevétel növelése, költségcsökkentés, 
piaci terjeszkedés stb.).

Ezeknek a folyamatoknak a következtében túlzott 
méretű kapacitások alakultak ki, sokféle rendszert és 
alkalmazást vezettek be. A pénzügyi vezetés ugyan-

V EZETÉSTUDO M ÁNY

akkor egyre rövidebb megtérülési időkkel számolt, és 
ezért egyre rövidebb projektátfutási időket kezdett kö­
vetelni. A legjellemzőbb jelenségek a következők vol­
tak (Manyika -  Nevens, 2002):
• a beruházásokat félkészen abbahagyták, mert imp­

lementációs problémák léptek fel,
• a költségek kezdtek elszaladni, és nem hoztak ho­

zamokat,
• sok vállalat csak folyamatelemeket automatizált, és 

így soha nem látták meg az „end-to-end” megol­
dások hasznát,

• nem a legnagyobb hatású árbevétel vagy nyeresé­
gesség meghatározó területre koncentrálták a 
projekteket,

• az üzleti folyamatokat nem alakították át, azért, 
hogy kihasználják az IT igazi előnyeit.

A negatív tanulságok mellett, vannak pozitív ta­
pasztalatok is, olyan vállalatok sikeres innovációival 
kapcsolatban például, mint a Dell Computers (számí­
tógépgyártás), Charles Schwab (pénzügyi befekteté­
sek) vagy a Wal-Mart (kereskedelem). A sikeres imple­
mentációk alapvető jellemzői többek között a követke­
zők voltak:
• a szervezeti/vezetési és technológia innovációk tan­

demben készültek el,
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• a kommunikációs költségek nagymértékben csök­
kentek,

• a projektek az adott iparág kulcs sikertényezőire és 
termelékenységi mozgató elemeire fókuszáltak,

• a beruházások sorrendje is megfelelő volt -  fokoza­
tosan állították elő az IT képességeket,

• a tandemben készült innovációk átalakították az 
üzleti folyamatokat és a hozzájuk kapcsolódó szer­
vezeteket, így maximálisan ki tudták használni az 
IT képességeket.

A sikeres vállalatok esetében az IT stratégia az üz­
leti stratégia szívében van, és ezen a szinten kezeli a 
technológiai választások komplexitását és a kockáza­
tok kezelését. A tisztán költségcsökkentésre építő stra­
tégiák nem bizonyultak elégségesnek (lásd a jóval drá­
gább outsourcing megoldásokat); a túlzott piaci lel­
kesedés pedig ahogy láttuk, önmagában nem hoz árbe­
vétel-növekedést. így tehát üzleti szempontból az 
internet divathullám egyik legfontosabb tanulsága az, 
hogy sikeres IT bevezetésekhez az alkalmazóknak, de 
a szállítóknak is, pontosan meg kell érteniük azt, ho­
gyan képes az IT valódi hozzáadott értéket hozni, nem­
csak marginális hozamokat.

A probléma előtérbe kerülése miatt, számos megté­
rülés számítási módszert húztak elő a témával foglal­
kozó tanácsadó és szállító vállalatok döntéshozói, és 
ezekkel konferenciákon, technológiai bemutatókon 
sokszor szerepeltek az elmúlt időkben. Ebből kiindul­
va cikkünk megírására az a felismerés vezetett, hogy 
hiányzik a módszerek rendszerező jellegű, vezetés­
tudományi igényű áttekintése a hazai szakirodalom­
ban. Másrészről pedig, a gyakorló döntéshozóknak is 
világosan kell érteniük a modellek működési mecha­
nizmusát, mégpedig nemcsak „behelyettesítési képlet” 
szinten, hanem azok mélyebb gazdasági alapjait ille­
tően is. Véleményünk szerint ez ugyanis lehetővé te­
heti azt, hogy megalapozottabb projektek induljanak, 
amelyekkel szemben megfelelő területeken megfelelő

elvárásokat tudnak az illetékes vezetők és szakembe­
rek definiálni.

Cikkünk első részében az IT beruházások értékelé­
sének elméleti, szemléletmódbeli és konkrét számítá­
sait rendszerező modelljét mutatjuk be. Először azokat 
a közgazdasági elméleteket ismertetjük, amelyek meg­
határozzák, hogyan épülnek fel az IT beruházások ér­
tékét vizsgáló módszerek. Ezután az elméletekből ki­
alakult szemléletmódokat rendszerezzük, amelyek 
ismerete azért lényeges, mert segítségükkel kijelölhető 
a vizsgálatok mélysége és értelmezési tartománya. A 
szemléletmódhoz kapcsolódóan áttekintettük azokat a 
számítási módszereket, amelyeket végül is a gyakor­
latban alkalmaznak. A második részben a három 
legtöbbet hivatkozott és használt pénzügyi értékelési 
módszert hasonlítottuk össze nyolc kritérium alapján 
azért, hogy az alkalmazásuk során kialakult eredmé­
nyek vezetői szempontú mérlegeléséhez iránymutatást 
nyújtsunk.

Az IT erőforrások üzleti értékének 
meghatározásával kapcsolatos elméletek

Az IT erőforrások üzleti értékének elméleti kere­
teit, vizsgálati szemléletmódjait és a gyakorlati mód­
szereket az 1. táblázatban foglaltuk össze az áttekintett 
információtechnológiai és/vagy a közgazdaságtani 
szakirodalom alapján.

Elsőként a klasszikus mikroökonómiai elmélet, az 
ehhez kapcsolódó erőforrás-alapú szemlélet és az 
ezekre épülő jövedelmezőségi vizsgálatok eredmé­
nyeit mutatjuk be. Látni fogjuk, hogy a vezetéstudo­
mányi szakirodalomban elterjedt versenyelőny elmé­
letében gyökerező kutatások eredményei nagyon 
hasonlítanak ehhez a gondolati iskolához. Ebből a né­
zőpontból ismertetjük a mikroökonómiai termelési 
függvényekre épülő elemzéseket is. Ezután a tranzak­
ciós költségek elméletét, a megbízó-ügynök elméletet,

1. táblázat
Az IT-értékelés kapcsolódó elméleteinek, szemléletmódjainak és módszertanainak együttélése
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majd egy különleges -  elsődlegesen környezet-gazda- 
ságtani célokra kidolgozott -  elméleti keretet is tár­
gyalunk. A három elméleti kiindulás közös vonása vé­
gül a tulajdonlás teljes koncepciójához vezet, amelyen 
keresztül a DCF (discounted cash-flow) alapú értéke­
lési módszerekhez jutunk. Áttekintjük a tulajdonosi 
érték szemlélethez kapcsolódó másik, tőkepiaci reak­
ciókra épülő módszertant is, majd végül a reálopciók­
kal zárjuk teoretikus összefoglalónkat.

Az IT beruházások hatása 
a termelékenységre és a jövedelmezőségre

A klasszikus mikroökonómia szerint a vállalat, egy 
profitmaximalizálásra törő szervezet, amely célja el­
érése érdekében erőforrásokat (inputokat) alakít át 
kibocsátásokká (outputokká) (Kopányi, 1999). Ezen 
elméleti alapokon elindulva vizsgálhatjuk a vállalat 
által felhasznált erőforrások körét és azok hatását a 
termelékenységre, illetve feltárhatjuk a termelés input­
output konverziójának függvényszerű kapcsolatait (a 
termelési függvényeket, ld. a következő részben). 
Elsőként azt mutatjuk be milyen eredményre jutottak a 
kutatók az IT (mint erőforrás) és a termelékenység 
statisztikai kapcsolatának módszeres vizsgálata során.

A kutatók eleinte arra voltak kíváncsiak, vajon 
mennyiben járultak hozzá a hatalmas értékű IT beruhá­
zások a kibocsátás növekedéséhez. Már az 1970-es 
években is látszott, hogy az informatikai alkalmazások 
és a termelékenység növekedése között nincs tetten ér­
hető összefüggés; a felismerés legendásan Lester 
Thurow-hoz, a MIT professzorához és későbbi dékán­
jához kötődik, aki ebben az időszakban vezette be a 
termelékenységi paradoxon fogalmát. Még a „dot-com 
láz” előtt, Oliner és Sicher 1994-ben a hardver-beru­
házások hatását kutatta, és az IT paradoxont megerő­
sítve azt mérték, hogy ezek hozzájárulása a növeke­
déshez -  a kilencvenes évek elejéig -  jelentéktelen volt 
(Oliner -  Sicher, 1994). Szoftverekre kibővítve a 
vizsgálódási kört arra a megállapításra jutottak, hogy 
az IT még hardver-szoftver együttes értelmezésben 
sem eredményez nagyarányú output-növekedést. Sőt, 
ebből arra következtettek, hogy hiába növekszik az IT 
értékesítés világszerte, a vállalatok beruházásainak 
csupán kis részét fogja kitenni.

Ahogy a bevezetőben láttuk, nem lett igazuk. A vál­
lalatok egyre nagyobb arányban fektettek be informá­
ciós rendszerekbe -  a kérdés csak ezek hatékonysága 
volt. Talán lehetne azzal érvelni, hogy -  a kereslet­
kínálat elve alapján -  ha a vállalatok pénzt adnak az 
információtechnológiáért, akkor biztosan megéri ne­

kik. Az empirikus kutatások azonban közel sem voltak 
ennyire egyértelműek. Voltak, akik egyáltalán nem ta­
láltak összefüggést (vagy éppen enyhe negatív korre­
lációt találtak) az IT befektetések mértéke és az üzleti 
eredményesség között -  míg mások erős pozitív kap­
csolatot mutattak ki. AThurow-féle paradoxon tovább­
ra is erősnek látszik.

Az első csoportba soroltak közé tartozó Loveman 
1994-ben megállapította, hogy a nem IT befektetések 
határhaszna meghaladja az IT befektetésekét, vagyis 
érdemesebb a pénzt az IT helyett másba fektetni (idézi: 
Barua -  Kriebel -  Mukhopadhyay, 1995). Épp ellenke­
ző következtetést vonhatunk le egy másik vizsgálatból: 
a Brynjolfsson és Hitt által vizsgált mintán szignifikáns 
kapcsolat van az információtechnológiába történő 
tőkebefektetés mértéke és a termelékenység között, an­
nak ellenére, hogy ez a jelenség vállalatonként egyéni 
mértékben figyelhető meg (Brynjolfsson -  Hitt, 2000).

Az empirikus vizsgálatok széles skálán mozgó ered­
ményeit sokféleképpen lehet magyarázni, de legtöbben 
a mérési módszerek hiányosságaiban látták az alapvető 
okot. A pozitív eredmények hiányának oka lehet pél­
dául, hogy az IT beruházások hatását legtöbben magas 
aggregációs szinten vizsgálták, és néhány átfogó muta­
tóban próbálták mérni, mint a piaci részesedés, a ROE 
(return on equity) vagy a ROI (return on investment). 
Ezek az aggregált mutatók azonban nem hű tükrei az 
értékteremtési folyamatok komplexitásának és annak az 
összetett hatásnak, amit a „számítógépesítés” gyakorol­
hat rájuk (Alpar -  Kim, 1990; Barua et. al., 1995).

Termelési függvények és az IT, 
mint termelési erőforrás

Az eddig idézett szerzők csupán az IT beruházások 
és a vállalatok főbb teljesítménymutatói közötti 
statisztikai kapcsolatot vizsgálták, mások erre építve 
igyekeztek az értékalkotás belső logikáját, magát a ha­
tásmechanizmust is feltérképezni. Alpar és Kim (Alpar 
-  Kim, 1990) ezen elemzés eszközeként a klasszikus 
mikroökonómiából ismert termelési függvényt válasz­
tották. Ez a megközelítés az információtechnológiát 
termelési erőforrásként tekinti, hasonlóan a munkaerő­
höz vagy a tőkéhez. Ha megtaláljuk a függvényszerű 
összefüggést az IT, mint input és a vállalat outputja 
között, akkor már könnyű számszerűsíteni az IT jö­
vedelmezőségét. Vagyis az addicionális inputnak -  je­
len esetben az IT eszközöknek -  a termelékenységre 
gyakorolt hatása az input határtermékével mérhető.

A legtöbb kutató a Cobb-Douglas termelési függ­
vényt használva határozza meg az IT erőforrás(ok)
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határtermelékenységét. így például Kudyba és Diwan 
(Kudyba -  Diwan, 2002) Brynjolfsson és Hitt 
(Brynjolfsson -  Hitt, 1996) mintáját használva meg­
állapította, hogy az IT határterméke pozitív és időben 
növekvő, az eredeti elemzéshez hasonlóan pozitív, de 
kisebb mértékű határterméket mutat.

A termelési függvény paramétereinek konkrét meg­
határozása azonban a gyakorlatban nehéz, szinte lehe­
tetlen feladat (ráadásul vállalatonként új és új kihívás), 
így ez az elmélet továbbra is szemléletalakító szinten 
maradt releváns. A figyelmet arra szeretnénk felhívni, 
hogy az ok-okozati összefüggések feltárása elenged­
hetetlen. A termelési függvény vagy az erőforrás-alapú 
szemlélet kiválóan alkalmas erre, a gyakorlati beruhá­
zások értékeléséhez azonban egy kevésbé elvont 
számszerűsítési módszerre lesz szükség. Alpar és Kim 
rávilágított a metódus gyenge pontjára is: nevezetesen 
az IT beruházásoknak azt a tulajdonságát a termelési 
függvény nem képes kezelni, hogy költségeik és hasz­
naik időben elhúzódva, nem egyszerre jelentkeznek.

Versenyelőny és jövedelmezőség

Különleges erőforrásként szemléli az IT eszközö­
ket a versenyelőny-elmélet is, és ugyancsak az IT-tőke 
és a jövedelmezőség korrelációját vizsgálva próbál 
összefüggést meghatározni, ezt azonban más hatás- 
mechanizmus feltételezésével teszi. A versenystratégia 
elmélete a Porter (1980) által megfogalmazott ver­
senyelőny-elméletet veszi alapul. Eszerint annak elle­
nére, hogy egy versenyző iparágban a vállalatok 
hosszú távon nem tehetnek szert extraprofitra, addig 
rövid távon erre van lehetőség. Ennek lehetséges alap­
ja -  azaz a versenyelőny forrása -  pedig lehet valami­
lyen egyedi input vagy képesség feletti rendelkezés. 
Ilyen egyedi input és/vagy képesség származhat infor­
matikai rendszerből is, bár az IT eszközök a verseny­
társak számára is elérhetők, és e veszély miatt előre 
nem lehet megállapítani, hogy szert fog-e tenni a vál­
lalatunk extraprofitra az IT segítségével vagy nem. 
Könnyen előfordulhat, hogy az IT beruházások a ver­
senyhelyzetben egymást indukálják és „stratégiai 
szükségszerűséggé” válnak (Clemons, 1990 idézi: Hitt 
-  Brynjolfsson, 1996), ahogy ezt az ezredfordulón 
tapasztaltuk. A pozitív példák viszont azt bizonyítják, 
hogy az IT innovatív használata még ebben az esetben 
is versenyelőny forrásává válhat, ez ugyanis már sok­
kal kevésbé másolható a konkurensek által. Nem sza­
bad elfelejtkeznünk a belépési korlátok hatásáról sem: 
az IT ezeket tovább tudja erősíteni, de le is rombol­
hatja őket. (Például egy méretgazdaságossággal jelle­

mezhető iparágban a termelést még hatékonyabbá tevő 
vállalatirányítási rendszert csak bizonyos méret felett 
éri meg bevezetni.)

A versenystratégiai megfontolások nem vezetnek 
egyértelmű eredményre, az extraprofit-termelés kétsé­
ges. Ezzel egybehangzóak a kutatási eredmények is, 
Hitt és Brynjolfsson (Hitt -  Brynjolfsson, 1996) nem 
talált bizonyítékot az IT használat és a pénzügyi jöve­
delmezőség pozitív korrelációjára.

Hova tűnik a pozitív határtermék, miért nincs extra­
profit? A szerzők nem véletlenül tartják a jövedelme­
zőséget a versenystratégiai nézőpont részének, ezt a 
jelenséget is a kettő összefüggésében vizsgálják. Sok­
szor a termelési hatékonyság nagymértékű növelése a 
belépési korlátok leépítéséhez vezet és/vagy növeli a 
piac vonzerejét. Ez aztán új belépőket vonz az ipar­
ágba és növeli a verseny intenzitását, ennek egyik ha­
tása pedig az output árak csökkenése lehet. A csökkenő 
outputárak negatív hatását azonban már nem biztos, 
hogy kompenzálja a hatékonyságnövelés -  a kör bezá­
rult. Az igazi nyertesek ebben a megközelítésben a fo­
gyasztók lesznek. Nem szabad azonban elfelejtenünk 
azt sem, hogy az IT projektek összehasonlítási alapja 
legtöbb esetben a status quonál rosszabb forgatókönyv 
kell, hogy legyen, így lehet, hogy a profit „nem csök­
kenése” már igazolja a beruházási döntést.

Tranzakciós és ügynöki költségek

A tranzakciós költségek elmélete és a megbízó­
ügynök elmélet gyakran kerül szóba az informatikai 
beruházásokkal és az IT üzemeltetéssel kapcsolatban, 
főként a „make-or-buy” típusú döntési szituációk ese­
tében. Mi inkább az IT beruházás értékteremtő ké­
pességére fókuszálva igyekszünk felhasználni ezen 
elméletek főbb következtetéseit.

Az ügynökelmélet -  a mikroökonómiától eltérően -  
a vállalatokat nem egy profitmaximalizálásra törő, ho­
mogén piaci aktorként kezeli, hanem önérdekük által 
vezérelt „ügynökök” szerződéseken alapuló kap­
csolatainak heterogén rendszereként (Alchian -  
Demsetz, 1972). Az ügynökök „megbízói” a vállalat 
tulajdonosai, akik nemcsak céljaikban, de informált­
ságukban is különböznek ügynökeiktől. Míg a tulajdo­
nosok érdeke valóban a vállalati profit maximali­
zálása, addig az ügynökeik általában ettől eltérő, válto­
zatos egyéni preferenciákkal és célokkal jellemez­
hetők. Ennek következtében az ügynökök által hozott 
vállalati döntések gyakran a tulajdonosok érdekeinek 
megfelelőek. Emellett az információs aszimmetria is 
nehezíti a megbízók számára ügynökeik kontrollá-
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lását: a döntésekhez szükséges információk általában 
az ügynökök birtokában vannak és szükség esetén 
általuk akár manipulálhatók is.

A megbízó-ügynök probléma megoldása az elmélet 
szerint a hatékony tulajdonosi kontroll, mely különbö­
ző szerződésekben, illetve monitoring rendszerben tes­
tesülhet meg. Ehhez kapcsolódnak az úgynevezett 
„ügynöki költségek”, amelyek alapvetően annak költ­
ségei, hogy a megbízó folyamatosan megfigyelés alatt 
tarthassa ügynökeit, illetve azok munkáját. Ez jelent­
kezhet egy erőteljes hierarchikus kontroll költségének 
formájában, vagy egy bürokratikusabb, szigorú doku­
mentációs rendszer kiépítésének költségeként, illetve 
az ezek miatt kieső munkaidő alternatíva költségeként.

Itt kapcsolódik az ügynökelmélet az IT értékelé­
sének témaköréhez: az ügynöki költségek egy része 
hatékonyan csökkenthető megfelelő információs rend­
szerek használatával. A hagyományos mikroökonó- 
miai szemlélettel soha fel-nem-térképezhető előnyként 
jelentkezhet az „olcsóbb” monitoring, az időtakaré- 
kosabb dokumentációs rendszer. Ezen felül az infor­
mációs aszimmetria enyhítésének is jó eszköze lehet 
az IT, amely betekintést engedhet a tulajdonosok szá­
mára is a cég folyamataiba, aktuális, valós és megfe­
lelő aggregáltsági szintű információval látva el őket. 
így tehát az IT az ügynöki költségek mellett csök­
kentheti az úgynevezett „döntési információs költ- 
ségeket”(Gurbaxani -  Whang, 1991) is, arra az esetre, 
ha centralizálnák döntési folyamataikat.

Az ügynök elmélettel ellentétben a tranzakciós 
költségek elmélete nem a vállalaton belüli, hanem a 
piaci kapcsolatokból indul ki -  itt maga a vállalat egy 
alternatívát, megoldást jelent a piaci problémákra. Hi­
szen a piac működése sem költségmentes, a piaci 
aktorok közötti akcióknak is vannak úgynevezett 
tranzakciós költségei, amelyek a felek egymás eset­
leges opportunista magatartását védik ki (Hitt, 1999). 
A piaci tranzakciók kockázatait szintén megfelelő 
szerződésekkel, és az azokban megfogalmazott kont­
rolieszközök alkalmazásával igyekeznek csökkenteni 
a felek. Mivel a piaci tranzakciós költségek nagyon 
hasonló jellegűek, mint a vállalaton belüli ügynöki 
költségek, nem meglepő, hogy a rájuk gyakorolt IT 
hatás is hasonló. Az IT használata csökkentheti az in­
formációs aszimmetriát, szorosabb, rugalmasabb, job­
ban követhető és ellenőrizhető -  ezáltal kisebb kocká­
zatú -  vevő-szállító együttműködést tehet lehetővé, 
ezáltal csökkentheti a tranzakciós költségeket.

A fenti két elmélet rávilágít az IT beruházások 
olyan implicit előnyeire, amelyeket esetleg az erőfor­
rás-alapú szemlélet figyelmen kívül hagyott volna: az

1. ábra

A környezeti költségek spektruma (Molnár, 2004)

Az IT beruházások költség-haszon struktúrája 
(Molnár, 2004)

IT segít csökkenteni mind a belső koordináció költ­
ségeit (ügynöki költségek), mind a külső koordinációs 
költségeket (tranzakciós költségek). Ezen a gondolat­
meneten továbbhaladva érdemes feltérképeznünk az 
IT beruházások költségeinek és hasznainak mind szé­
lesebb spektrumát.

Környezetgazdálkodási logika 
és a tulajdonlás teljes költsége

Az előző szekcióban bemutatott két elmélet fel­
hívja a figyelmet arra, hogy milyen körültekintően kell 
eljárnunk, amikor összegyűjtjük és összevetjük egy IT 
beruházás költségeit és hasznait. A környezet-gazda­
ságtan is hasonló problémákkal küzd, mint az IT érté­
kelése: bizonyos hasznok és költségek számszerűsí­
tésének nehézségeivel.
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Az 1. ábra azt mutatja be, hogy a környezet- 
technológia értékelésekor az elemzők a költségek mi­
lyen rétegeit tudták feltérképezni. Az 1. ábrán csak 
költségkategóriák szerepelnek, de a környezeti szám­
vitel úgy gondolkodik, hogy ami az egyik projekt 
esetében költség, az az alternatív projekt esetében 
megtakarítás, vagyis haszon. Az analógiát használva a
2. ábrán az IT hatásokat csoportosítottuk. A kérdés 
ugyanaz, nevezetesen hogyan lehetne valamilyen 
rendszerbe szedni a felmerülő, különböző tulajdonsá­
gokkal bíró hasznokat és költségeket? Röviden össze­
foglaljuk, hogy mit is ért a környezet-gazdaságtan a 
különböző költségszintek alatt (Molnár, 2004), illetve 
hogyan alkalmazható a szemlélet az IT beruházásokra:
• A „hagyományos költségeket” és hasznokat a 

számviteli információs rendszer rögzíti, innen 
könnyen visszakereshetők és az adott projekthez 
rendelhetők. A projekt pénzügyi vonzatainak leg­
alább ezt a legszűkebb körét könnyen felmérheti 
minden értékelés.

• A „rejtett költségeket” és hasznokat szintén rögzíti 
a számviteli rendszer, ám többnyire csupán általá­
nos költségként. Ezeknek a költségeknek a logikai 
kapcsolata a projekthez tehát nem látszik a hagyo­
mányos számviteli rendszerben, de az ok-okozati 
szálak felgöngyölítése után legalább megtalálhatók 
benne.

Szerintünk nem feltétlenül szükséges a hagyomá­
nyos és a rejtett költségek (és hasznok) megkülönböz­
tetése, azt feltételezve, hogy a pénzügyi elemző alapos 
munkát végez, és a számvitelileg rögzített tételek 
között fel tudja ismerni az összes projektelemet. Az el­
ső két kategóriát összevonhatnánk annak alapján, hogy 
mindegyik valós, biztosan felmerülő gazdasági esemé­
nyekhez és pénzáramlásokhoz kötődik.
• A „feltételes költségek” és hasznok jelentkezésének 

valószínűsége kisebb, mint 1, vagyis nem számol­
hatunk úgy velük, mintha mindenképpen bekövet­
keznének. így az értékeléshez ismernünk -  vagy 
becsülnünk -  kell az ezekhez a költségekhez tar­
tozó valószínűségeket is, hiszen a valószínűség 
elméletének megfelelően a várható értéküket a le­
hetséges alternatívák valószínűségének és értéké­
nek szorzataként kapjuk meg.

• Az „intangibilis költségek” és hasznok alatt a kör- 
nyezetgazdászok inkább csak a tervezési-számsze- 
rűsítési nehézségekkel terhelt jelenségeket értik, fő­
leg a kapcsolati tőkével és vállalati imázzsal 
kapcsolatban. Itt azonban a továbbiakban a pénz­

ügyi eredménnyel való összefüggés meghatározá­
sának nehézségeire utalva használjuk a fogalmat, 
miszerint intangibilis haszon az, amelynek a cég 
jövedelmezőségére gyakorolt közvetlen hatása nem 
meghatározható.

A feltételes és intangibilis költségeknek az IT pro­
jektekben is nagy jelentőségük van, a hasznok zöme 
gyakran e két kategória ötvözetébe tartozik. Az infor­
mációtechnológia nagy hatással lehet a vállalati műkö­
désre, azonban nehéz pontosan meghatározni azt a 
logikai láncot, ahogyan ez a hatás tovagyűrűzik a vál­
lalaton és eljut a jövedelmezőséghez. Az informatikai 
beruházások értékelésének talán egyik legnagyobb ki­
hívása az, hogy valamiképpen mégis eljussunk az in­
tangibilis hasznok pénzértékének meghatározásához. 
Továbbmenve, az IT beruházások bizonytalansági 
szintje magas, különösen a hasznok jelentkezésének 
valószínűsége marad jóval 100% alatt.
• Extemália (külső gazdasági hatás) akkor jön létre, 

amikor a gazdasági szereplők piaci ellentételezés 
nélkül fejtenek ki valamilyen hatást egymás tevé­
kenységére (Kopányi, 1999). Vagyis adott projekt­
nek lehetnek olyan (pozitív vagy negatív) hatásai 
is, amelyek nem a vállalatot érintik, hanem kívül­
állókat. Ezeket azonban az üzleti értékelésen nyug­
vó döntéshozatal nem veszi számításba, hiszen a 
döntéshozók szempontjából ezek semleges hatások 
-  így ez hiányzik a 2. ábráról. (Lehetőség van 
természetesen az ilyen hatások intemalizációjára és 
piaci alapon való kezelésére, azonban ekkor gya­
korlatilag megszűnnek externáliák lenni.)

Másrészt viszont hiányoznak a modellből az olyan 
költségek és hasznok, amelyeket a számvitel nem rög­
zít, esetleg nem is kapcsolódnak valós pénzáram­
láshoz, azonban biztosan felmerülnek és közvetlenül 
kapcsolódnak a pénzügyi eredményhez (tehát nem 
feltételesek vagy intangibilisek). Bevezettük tehát mo­
dellünkbe az alternatív költségek kategóriáját, mert 
ezzel figyelembe tudjuk venni mind a tőkeköltséget, 
mind az adott beruházás funkcionalitásának helyet­
tesítési költségeit, mind pedig a „nem beruházás” al­
ternatíváját. A 2. ábrán szereplő alternatíva költség 
kategória tehát azokat a hasznokat és ráfordításokat 
reprezentálja, amelyek azáltal merülnek fel, hogy a 
döntéshozó egy másik költség-haszon struktúrával 
rendelkező alternatívát elvet, illetve attól erőforrásokat 
von el (Kopányi, 1999).

Az ábrák szerkezete a költségek egymásra épülését 
is megpróbálja szemléltetni, azt a gondolatmenetet,
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ahogy a kézenfekvő költségek számbavételétől hala­
dunk „kifelé”, az egyre összetettebb hatások feltérké­
pezéséig. (Az egyes kategóriák nem egymás részhal­
mazai, de feltételezik az előző szint figyelem- 
bevételét.)

Hasonló szemléletmóddal rendelkezik az IT érté­
keléssel kapcsolatban egyre többet emlegetett TCO- 
modell. A TCO („Total Cost of Ownership”), vagyis a 
tulajdonlás teljes költsége az IT beruházás, valamint a 
létrehozott rendszer összes közvetlen és közvetett költ­
ségét jelenti (Porgányi, 2003). A modell a kapcsolódó 
költségeket direkt, illetve indirekt kategóriába sorolja, 
ahol az indirekt csoportba tartozik például a szolgál­
tatásleállás vagy a végfelhasználói hozzá-nem-értés 
okozta munkaidő-kiesések költsége. A TCO-modell is 
arra próbálja felhívni a figyelmet, hogy a hagyo­
mányos számviteli beruházási költség közel sem fedi 
le az IT projekttel járó ráfordítások teljes körét. Emel­
lett viszont a TCO-modell alapvetően nem terjed ki a 
hasznok hasonlóan széles spektrumának vizsgálatára, 
és nem kezeli a pénzáramlások valószínűségének 
problémáját sem -  vagyis jóval szűkebb problémakört 
fed le, mint a 2. ábrán bemutatott modell.

ROI és DCF

A vállalati gyakorlatban közkedvelt megoldás az IT 
beruházások (és általában a beruházások) megtérülését 
a befektetés-arányos megtérülésük alapján mérni. A 
ROI -  return on investment -  a befektetés által termelt 
nettó eredmény és a befektetett összeg hányadosa, 
vagyis a döntéshozók által könnyen értelmezhető, egy­
szerű megtérülési mutató. A ROI alapvetően éves mu­
tatószám, s mint ilyen eleve nem fejezheti ki egy 
eszköz ennél hosszabb élettartama alatt termelt értékét. 
Másrészt egy ilyen mutató számításakor hagyomá­
nyosan csak a közvetlen és jól számszerűsíthető hasz­
nokat és ráfordításokat veszik számításba. Könnyen 
megragadhatnak az értékelők a számviteli kategóriák­
ban megjelenő hasznoknál, vagy a mutató elnevezé­
séből kiindulva csupán a kezdeti- beruházás értékét 
veszik figyelembe. Mindkét jelenség félrevezető lehet.

A ROI alapú értékelések mellett már elterjedtek a 
DCF (discounted cash flow -  diszkontált pénzáramlás) 
alapú projektértékelési módszerek is. A DCF a pro­
jekthez kapcsolódó összes pénzáramlás várható értékét 
diszkontálja a jelenre egy, a projekt kockázatait is 
tükröző diszkontráta segítségével. A DCF már a pro­
jekt teljes időtartamára vonatkozik, és a módszer iro­
dalma nagy hangsúlyt helyez az összes kapcsolódó

költség és haszon feltárására is. Egy alaposan elké­
szített DCF értékelés általában számolni igyekszik a 2. 
ábrán látható költség-haszon struktúra teljes körével. 
Itt is felmerülhetnek azonban a pénzügyi nézőpont 
túlzott hangsúlyozásával kapcsolatos problémák, akár­
csak a ROI esetében.

A DCF módszer IT értékelési használatát a szak- 
irodalom a következő kritikai észrevételekkel illeti 
(Clemons -  Weber, 1990, 12-14. old.; Anandarajan -  
Wen, 1999, 329-330. old.):
• A gyakorlatban általában az IT segítségével elér­

hető költségcsökkentések képezik az értékelés 
alapját. Ez azonban figyelmen kívül hagyja a be­
ruházás elmaradásának költségeit. Általában 
ugyanis az innovatív beruházások elmaradása a 
status quot megváltoztatja. Az iparági körülmények 
ritkán maradnak változatlanok, a versenytársak 
nem tétlenek -  a „nem beruházás” tehát piaci po­
zícióvesztéshez vezethet. Vagyis a reális viszonyí­
tási alap -  alternatívaköltség -  nem pusztán a jelen­
legi helyzet, hanem a lehetséges piaci veszélyekkel 
együtt vizsgált jelenlegi gyakorlat.

• A nehezen mérhető és számszerűsíthető előnyöket 
az elemzések legtöbbször figyelmen kívül hagyják, 
holott értékük nem feltétlenül nulla. Itt főleg olyan 
nehezen értékelhető hatásokról van szó, mint a ja­
vuló teljesítmény és minőség, a versenyelőny vagy 
új üzleti lehetőségek -  vagyis az előző fejezetben 
említett intangibilis hatások.

• A nagy kockázat kompenzálásaképp a tőkeköltsé­
get gyakran túlságosan magasan határozzák meg, 
magasabban mint az valójában szükséges lenne. De 
a problémát arról az oldaláról is megfoghatjuk, 
hogy eleve nagyon nehéz egy IT projekt tőke­
költségét meghatározni a sokféle kockázati tényező 
és nagyfokú bizonytalanság miatt.

• Az informatikai beruházások túlságosan komplex 
problémák, és ez a DCF keretei között nehezen ke­
zelhető.

Ezeknek a pontatlanságoknak az eredőjeként az 
informatikai projektek értékét általában alulbecslik 
(Kumar, 2002). Az első jellegzetesség a valóságosnál 
alacsonyabb alternatívaköltségek becslését eredmé­
nyezi, és a mérési és számszerűsítési problémák is in­
kább a hasznokra jellemzőek, mint a költségekre. 
Könnyen lehetséges tehát, hogy egy ilyen nagyvonalú 
DCF elemzés félrevezeti a döntéshozókat, és sok IT 
innováció elutasításához vezet. Hasonló jelenséget ta­
pasztalhatunk a kutatási-fejlesztési projektek esetében
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is: vagyis a DCF alapú értékelés a K+F budget meg­
kurtítását és a versenyképesség romlását okozta sok­
helyütt az amerikai iparban (Hayes -  Garvin, 1982).

A fentiekben megfogalmazott problémák valójában 
nem érintik a DCF módszertanát, csupán a gyakorlati 
alkalmazások felületességét illusztrálják. Még a fenti 
kritikákat megfogalmazó kutatók is a DCF mellett te­
szik le a voksukat, ők sem tudnak igazán jobb mód­
szertant ajánlani, csupán kiegészíteni azt. A következő 
javaslatokkal igyekeznek a DCF metodológiát az IT 
projektek „testére szabni” (Anandarajan -  Wen, 1999, 
331. old.):
1) az intangibilis hasznokat is meg kell próbálni az

értékelemzés részévé tenni,
2) fel kell kutatni a projekt rejtett költségeit is,
3) kiterjedt kockázatelemzést kell végezni.

A módszertan legnagyobb előnye azonban, hogy 
konkrét eszközt javasol a két legfontosabb probléma 
megoldására: az intangibilis hasznok számszerűsíté­
sére (szakértői megkérdezésre alapozott várhatóérték- 
számítás), illetve a kockázatelemzésre (érzékenység- 
vizsgálat).

Értékelés a tőkepiaci reakciók alapján

Természetesen a kutatók is felismerték az informa­
tikai projektek komplexitását, és voltak, akik túl akar­
tak lépni a vállalati értéktermelő folyamat számszerűsí­
tésének problémáján. „Gordiusi” átvágásként visszatér­
tek ahhoz a régi közgazdaságtani alapelvhez, hogy 
minden annyit ér, amennyit a piacon adnak érte. Most 
nem a szoftver- és hardverárakat értjük ezalatt -  hiszen 
egy bevezetési projekt nem csupán ennyiből áll. Az 
értékelés alapja az a megfontolás, hogy a tőzsdei be­
fektetők mennyivel hajlandók többet adni egy vállalat 
részvényeiért egy nagyobb informatikai beruházás után 
-  természetesen hatékony tőkepiacot feltételezve.

A tőzsdei hatástanulmányok gyökere a tulajdonosi 
érték koncepcióhoz vezet vissza. Eszerint a vállalat 
alapvető célja a tulajdonosi érték maximalizálása, 
ennek eszköze pedig a vállalat értékének növelése 
(Rappaport, 2002). A vállalat értékét meg lehet közelí­
teni két irányból is: kívülről, vagyis a piacról, illetve 
belülről, azaz a pénzáramlásokon keresztül. A passzív 
tőkepiaci befektető szemében a vállalati érték növe­
kedését a részvényárfolyamok emelkedése testesíti 
meg, míg az aktív, a vállalati döntésekben részt vevő 
tulajdonos inkább jövőbeli pénzáramlásokban gondol­
kodik. A pénzáramlás alapú értékelést az előzőekben 
bemutatott DCF módszer képviselte, a következőkben 
a tőkepiaci nézőpontot mutatjuk be.

A tőkepiaci hatástanulmányok alapgondolata 
nagyon egyszerű: vizsgáljuk meg, hogyan reagálnak a 
befektetők bizonyos bejelentésekre, vagyis milyen sta­
tisztikai összefüggés figyelhető meg a cégek üzleti 
döntéseinek bejelentése és a részvényárfolyamok moz­
gása között. Ha a részvényárfolyam a bejelentés hatá­
sára emelkedik, akkor a befektetők pozitív értéket tu­
lajdonítanak az adott döntésnek (változtatásnak, 
beruházásnak). Hayes, Hunton és Reck (2001) például 
az ERP rendszerek (Enterprise Resource Planning -  
magyarul általában vállalatirányítási rendszerek) 
bevezetésének hatását vizsgálta a tőkepiaci reakciók 
tükrében. A szerzők a bevezetés bejelentésének idő­
pontját, pontosabban annak napját és a következő na­
pot tartották megfelelőnek a tőkepiaci reakciók méré­
sére. Azt találták, hogy a piac pozitívan reagál a be­
jelentésekre -  vagyis a beruházást értéket teremtőnek 
gondolja. További elemzések során azt az érdekes 
tényt is megállapították, hogy nagy, neves ERP rend­
szerek (pl. SAP, PeopleSoft) esetében szignifikánsan 
pozitívabb a piaci reakció, mint a kisebb szállítóknál.

Azonban még egy ilyen egyszerűnek tűnő metodo­
lógia esetében is akadhatnak nehézségek. Az alapprob­
léma az, hogy ez csak a tőzsdén megjelenő vállala­
tokra elvégezhető vizsgálat, fejlett tőkepiacú orszá­
gokban. Világviszonylatban ez a kisebb probléma, hi­
szen a nagy informatikai beruházások amúgy is a 
fejlett országok nagyvállalataira jellemzőek -  ők pedig 
többnyire részvénytársasági formában működnek. Ha­
zánkban azonban a tőkepiac fejlettsége, hatékonysága, 
mérete és likviditása már önmagában is megkérdő­
jelezi a módszer alkalmazhatóságát. Egy másik prob­
léma a megfigyelési időpont: Azt az árfolyamemelke­
dést kell-e vizsgálni, ami a beruházás bejelentésekor 
megy végbe? Vagy inkább a beruházás üzembe helye­
zésének időpontja érdekes? Esetleg a kettő közti inter­
vallum? Végül pedig: honnan tudjuk, hogy az árfo­
lyamváltozás valóban az IT beruházásnak köszönhető, 
hogyan tudjuk azt függetleníteni egyéb tényezőktől?

A piaci reakciókra alapozott módszernek nagy 
előnye az, hogy az értékelést piaci tényekre alapozza, 
nem szubjektív, jövőre vonatkozó feltevésekre. Ez vi­
szont egyben az ilyen értékelések hátránya is: csupán 
ex post következtetések megállapítására alkalmasak.

Reálopciós elmélet

A diszkontált pénzáramlás alapú értékelési 
módszerek már az IT projektek viszonylag sok 
sajátosságát képesek kezelni: az összes kapcsolódó 
cash-flowt, a projekt kockázatait és több éves élet-
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tartamot. Az összetett projektek futása közben azonban 
általában további döntési pontokkal szembesül a me­
nedzsment -  és ezeket a DCF módszer nem kezeli. A 
hagyományos nettó jelenérték-számítás a lehetséges 
pénzáramlások valószínűségekkel súlyozott várható 
értékével számol, vagyis nem veszi figyelembe, hogy 
negatív fejlemények esetén lehetőség van például a 
kiszállásra vagy ellenkező esetben a projekt kibőví­
tésére. így a hagyományos NPV általában alulbecsli a 
kockázatos, ámde sok opciót tartalmazó IT beruházá­
sok értékét.

A döntési fák modellje már beépíti a DCF mód­
szerbe a döntési pontokat is, azonban így nehézkessé 
válik a megváltozott kockázattal módosított diszkont- 
ráta meghatározása. Ezt a problémát küszöböli ki a 
klasszikus opcióértékelési módszerek alkalmazása a 
reálopciók értékelésében: a piacon már beárazott, ha­
sonló kockázatú értékpapírokból állít össze egy olyan 
portfoliót, amely kifizetéseiben megegyezik a projekt 
lehetséges kimeneteleivel (Copeland -  Koller -  Mur­
rin, 1999). Mivel ez a módszer meglehetősen bonyo­
lult számításokat és sok piaci információt igényel, a 
gyakorlatban általában különféle binominális számí­
tási modellek alapján történik az opciók értékelése, 
alapvetően kockázatsemleges megközelítéssel.

Az opciók gyakorlatilag feljogosítják -  de nem kö­
telezik -  tulajdonosukat, hogy eladjanak vagy megve­
gyenek valamit, egy előre rögzített időpontban (vagy 
időintervallumban), egy előre rögzített áron. Az opció 
vásárlója azt a lehetőséget szerzi meg, hogy döntését 
későbbre halassza, amikor már több információval 
rendelkezik, kiküszöbölve ezzel a kockázatok egy ré­

szét. Ennek a lehetőségnek a tőzsdei árucikkek 
esetében természetesen értéke van, ám így van ez a 
reál (beruházási) opciók esetében is. A klasszikus tőzs­
dei opciók és az IT projektekben rejlő opciók hason­
lóságát és eltéréseit mutatja be a 2. táblázat.

A 2. táblázat az IT projektekben rejlő opcióknak 
csak egy részét vizsgálja, általában ennél több reál­
opció típust lehet felfedezni bennük (Brealey -  Myers, 
1999 alapján):

• általában létezik egy kivárási opció, vagyis a pro­
jekt indítását későbbre halaszthatjuk, amikor már 
több információnk van az adott technológiávál kap­
csolatban (időzítési opció),

• kedvezőtlen fejlemények esetén feladhatjuk a pro­
jektet, elkerülve a további veszteségeket (kiszállási 
opció),

• a projekt hatáskörét/méretét szűkíthetjük vagy tá­
gíthatjuk a későbbiek során bármikor, amikor ez 
tűnik előnyösnek (skála opciók),

• adott beruházással lehetőséget teremthetünk továb­
bi, erre épülő, értékteremtő beruházásokra (inter- 
projekt opciók).

Gyakorlati szempontból azonban hiába sikerül a 
tőzsdei opciókhoz hasonló reálopciókat azonosítanunk 
a projektekben, a pénzügyi opciók értékelésére kifej­
lesztett binomiális modellek (pl. Black-Scholes for­
mula, Cox-Ross-Rubinstein modell) csak szigorú fel­
tételek mellett használhatók; például csupán egy bi­
zonytalansági tényező vagy a fix lejáratig hátralevő 
idő esetén. Ezek a feltételek sokszor nem teljesülnek a

2. táblázat
A tőzsdei opciók és az IT projektekben rejlő opciók összevetése (Kumar, 2002)

Tényezők Tőzsdei opciók 
(európai típusú vételi opció)

IT projekt szakaszai, mint opciók

Az opció megszerzése Ezekkel az opciókkal kereskednek, így 
megvásárolhatók.

Ezek az opciók elsődleges menedzsment­
döntések eredményeként keletkeznek.

Opciós (vételi) jog gyakorlása 
esetén a vételár

Ezt, vagyis az úgynevezett kötési árfolyamot az 
opció vásárlásakor meghatározzák.

Az 1T projekt következő szakaszának költsége, 
ami nem feltétlenül előre meghatározott.

Opcióból származó érték
" ' ' ' ATí

A mégszerzett pénzügyi eszköz (pl. részvény) 
értéke.

Az IT projektből származó hasznok, amelyek 
gyakran bizonytalanok, illetve további opciókat 
tartalmazhatnak.

Bizonytalanság Az opció tárgyát képező pénzügyi eszköz piaci 
árfolyama az egyetlen bizonytalansági tényező.

A projektből származó költségek és hasznok 
bizonytalansága sokrétű.

Lejáratig hátralevő idő Az opció vásárlásakor rögzített. Tapasztalati úton a menedzsment által 
becsülhető.

Mit veszíthetünk, ha csak később 
élünk opciós jogunkkal? 
(lehetőség költségek)

Elmulasztott osztalékok (részvények esetén). Késedelmi költségek és/vagy kiesett jövedelmek 
a projekt csúszásának köszönhetően.
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Az IT-értékelés gyakorlati módszereinek összevetése
3. táblázat

Jellemzők Mutatószámok Diszkontált pénzáramlások Reálopciók
A módszer lényege Az IT beruházások mértéke és 

aggregált teljesítménymutatók 
korrelációját vizsgálja.

A projekthez kapcsolódó összes 
pénzáramlás várható értékét 
diszkontálja a jelenre egy, a 
projekt kockázatait is tükröző 
diszkontráta segítségével.

A piacon már beárazott, hasonló 
kockázatú értékpapírokból állít 
össze egy olyan portfoliót, 
amely kifizetéseiben megegye­
zik a projekt lehetséges kimene­
teleivel.

Időtáv ■ 1-1 év (1-1 időszak)
■ nem kezelik a pénz időértéké­

nek problémáját

■ az eszköz teljes élettartama
■ jelenértéken számol

■ az opció élettartama
■ beépítve az időérték kezelése 

is

Figyelembe vett pénzáramlások 
köre

■ általában a számviteli köz­
vetlen költségek, esetleg a 
közvetett költségek köre is

■ a hagyományos, alternatív, 
feltételes költségek teljes köre, 
és intangibilis is beépíthető

■ pénzáramlások teljes körét, és 
a kapcsolódó döntési pontokat 
is kezeli

Kockázat ■ nem kezelik ■ megjelenik a tőkeköltségben
■ a pénzáramlások bizonytalan­

ságát valószínűségek formájá­
ban tartalmazza

■ alapvetően kockázatsemleges 
értékelési módszer

■ a pénzáramlások bizonyta­
lanságát valószínűségek for­
májában tartalmazza

Információigény kicsi-közepes, könnyen kielé­
gíthető

nagy, nehezen, de kielégíthető közepes-nagy, sok esetben 
kielégíthetetlen

A Igoritmizál hatóság magas közepes vagy alacsony magas

Értelmezhetőség (a döntéshozó 
számára)

könnyű közepes nehéz

Elterjedtség gyakorlati IT 
értékelés területén

magas fokozatosan növekvő nagyon ritka

Konkrét módszerek Gyakran használt mutatószá­
mok: ROI, ROE, ROA stb.

DCF alapú mutatók: NPV, IRR 
(DCF-et gyakran kiterjesztik a 
valószínűségek szisztematikus 
vizsgálatával, érzékenység és 
szcenárió elemzésekkel.)

Gyakran használt binomiális mo­
dellek pl.: Black-Scholes for­
mula, Cox-Ross-Rubinstein 
modell. (Használható döntési fák 
és DCF módszer ötvözete is.)

komplex IT projektek esetében, nem is beszélve az 
értékeléshez szükséges valószínűségi adatok becslésé­
nek nehézségéről. A reálopciós elmélet mégis nagyon 
fontos az IT értékeléshez, legalább két okból. Egyrészt 
a döntéshozó számára lehetővé teszi a projektek, beru­
házások, mint eszközökre szóló opciók halmazának 
vizsgálatát, és ez a szemléletmód már önmagában is 
segít az értékteremtés forrásainak hatékonyabb feltárá­
sában. Másrészt a DCF módszerrel együtt, illetve azt 
kiegészítve pontosabb értékelést tesz lehetővé. A DCF 
módszerrel kiszámított nettó jelenérték-számítás még 
általában alulértékeli IT beruházásokat, de ha ehhez 
hozzáadjuk a projektben rejlő opciók értékét is, már 
reálisabb képet kaphatunk ezekről. Az opciók értéke 
ugyanis a bizonytalanság növekedésével együtt nő 
(Kumar, 2002), ezért a nagy bizonytalansággal jelle­
mezhető IT befektetések esetében a rugalmasságot biz­
tosító opciók figyelemre méltó értéket képviselhetnek.

Értékelési közelítésmódok összevetése

Az előzőekben bemutattuk az IT beruházások érté­
kelésével kapcsolatban meghatározó közgazdaságtani 
elméleteket, szemléletmódokat és különböző eredmé­
nyeket felvonultató számítási módszereket. A gyakor­
lati döntéshozó számára azonban valószínűleg a gya­
korlati értékelési módszerek közül való választás a leg­
fontosabb. Ezért nyolc értékelési tényező mentén ösz- 
szehasonlítottuk a három legfontosabb, gyakoribb szá­
mítási módszert (3. táblázat).

Nem szabad elfeledkeznünk arról, hogy a különbö­
ző módszerek eltérő szemléletmódokban és elméle­
tekben gyökereznek, amelyek ismerete és alkalmazása 
a helyes értékeléshez elengedhetetlen. Megállapíthat­
juk azt is, hogy minél több tényezőt (pénzáramlást, 
időtávot, kockázatokat) vesz figyelembe egy-egy mo­
dell, annál nagyobb körültekintést, szakértelmet és 
több információt igényel a használatuk (ld. informá-
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cióigény, algoritmizálhatóság, értelmezhetőség). A 3. 
ábrán ezt kívántuk érzékeltetni; a mutatószámok 
számítása gyakorlatias, gyors, de igen leegyszerűsített 
képet mutat, ami azonban kisebb IT projekteknél ele­
gendőnek bizonyulhat. Az opciós elemzés kockáza­
tokat, időtávot és pénzáramlást is figyelembe vesz, de 
elvégzése komoly felkészültséget igényel, ezért inkább 
komplex, nagyhatású projekteknél javasolt. A DCF 
módszer komplexitásában középen helyezkedik el, 
ezért a legtöbb IT beruházásnál ennek változatai lát­
szanak célravezetőnek.

3. ábra
Az IT-értékelési módszerek összehasonlítása

Összegzés

Az informatikai erőforrások vállalati értékének 
meghatározása az internetes lelkesedési, majd csaló- 
dási hullám után az alkalmazóknak is, és a szállítóknak 
is fontossá vált. Az utóbbi években megfigyelhető, 
hogy az IT forgalmazó cégek értékesítési és marke­
tingstratégiájukba építették be azokat az érvéket, ame­
lyek az informatikai hardver- és szoftvereszközök pia­
ci hozamairól győzik meg vevőiket. A vevők ugyanak­
kor minél konkrétabban szeretnék ismerni és mérni a 
drága IT befektetések árbevételre vagy költségcsök­
kentésre gyakorolt hatásait.

Cikkünkben javasoltunk egy, .a vezetéstudomány 
számára használható, áttekintő modellt az IT beruhá­
zások értékteremtésének értelmezésére. Ismertettük 
azokat a közgazdasági elméleteket, amelyek meghatá­
rozzák, hogyan épülnek fel a konkrét módszerek, majd 
az elméletekből szemléletmódokat vezettünk le, ame­
lyek kijelölik a vizsgálatok mélységét és értelmezési 
tartományát. Végül ebben a kontextusban áttekintettük 
a gyakorlatban alkalmazott számítási módszereket, és 
a három legtöbbet hivatkozott és használt pénzügyi

értékelési módszert összehasonlítottuk nyolc kritérium 
alapján azért, hogy az alkalmazásuk során kialakult 
eredmények vezetői szempontú mérlegeléséhez irány- 
mutatást nyújtsunk.

Azt is reméljük, hogy áttekintésünk a pénzügy és az 
információmenedzsment határterületén dolgozó kollé­
gáinknak nyújt segítséget vizsgálataik rendszerezésé­
ben, illetve a terület problémáinak további definiálásá­
ban.
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hivatkozások és ezek jegyzéke nélküli írásokat nem je­
lentet meg. A Vezetéstudományban megjelentetni szán­
dékozott kéziratok szerzőitől az alábbi követelmények 
figyelembevételét kérjük:

A cikkek szokásos terjedelme a hivatkozásokkal, 
ábrákkal és táblázatokkal együtt 20-24 oldal, 1,5-es 
sortávolsággal (12-es betűméret, Times New Roman be­
tűtípus). A cikkek első oldalának alján tüntessék fel a 
szerző foglalkozását, munkahelyét beosztását, és elektro­
nikus levelezési címét, a tanulmány elkészítésével kap­
csolatos információkat és az esetleges köszönetnyilvá­
nításokat.

A kézirathoz csatolandó egy magyar nyelvű és le­
hetőség szerint egy angol nyelvű rövid összefoglaló 
(200 szót nem meghaladó terjedelemben), valamint a 
cikk fő témaköreit megnevező kulcsszavak jegyzéke.

Kiemeléshez félkövér és dőlt betű használható, alá­
húzás nem. Jegyzeteket lehetőleg ne használjanak, 
amennyiben azok feltétlenül szükségesek, szövegvégi 
jegyzetként adják meg.

A táblázatoknak és ábráknak legyen sorszáma és 
címe, valamint -  átvett forrás esetén -  pontos hivatko­
zása. Az ábrákat és a táblázatokat a kézirat végén, külön

oldalakon, sorszámmal és címmel ellátva kérjük csatol­
ni, helyüket a szövegben egyértelműen jelölve (pl. „Ké­
rem az 1. táblázatot kb. itt elhelyezni!)”.

A szövegközi bibliográfiai hivatkozásokat zárójel­
ben, a vezetéknév és az évszám feltüntetésével kérjük 
jelölni: pl. (Veress, 1999); szó szerinti, idézőjeles hivat­
kozás esetén kiegészítve az oldal(ak) számával (pl. 
Prahalad-Hamel, 1990: 85). Amennyiben egy hivatko­
zott szerzőnek több bibliográfiai tétele van ugyanazon 
évben, ezeket 1999a, 1999b stb. módon kell megkülön­
böztetni. A felhasznált források cikk végén elhelyezett 
jegyzékét ábécérendben kérjük, a következő formában: 

Szerző (évszám): Cím, kiadás helye: kiadó, illetve 
forrás.
1) példa (könyv): Porter, M. E. (1980): Competitive 

Strategy; New York: The Free Press.
2) példa (folyóirat-cikk): Prahalad, C. K. és G. Hamel 

(1990): The Core Competence of the Corporation; 
Harvard Business Review, május-június, 79-91.
A formai követelmények fentiekben érvényesített, 

ún. „Harvard” rendszeréről (más néven „szerző/év” 
vagy „név/dátum” hivatkozási módszerről) részletes 
tájékoztatást nyújtanak a Vezetéstudomány WEB-címén 
(www.bsm.hu; „Vezetéstudomány/Szerzőinknek” menü­
pont) megadott források.

Havi folyóirat lévén és a megjelenés átfutási ide­
jének csökkentése érdekében a Vezetéstudomány kefe- 
levonatot nem küld, elfogadás előtt azonban a szerzők­
nek egyeztetés céljából elküldi a cikk szerkesztett válto­
zatát.

A szerkesztőség
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TUDÁSMENEDZSMENT 
A MOBILTÁVKÖZLÉSBEN

A szerző 2004-ben végezte el mindhárom magyar mobiltávközlési szolgáltatónál a tudásmenedzsment 
helyzetének felmérését. Az eredmények szerint a magyar mobilszolgáltatóknál a tudásmenedzsment fontos 
szerepet kap az üzleti folyamatok támogatásában, viszont a kezdeményezések nem egységes programként, 
hanem jórészt önálló projektekként valósulnak meg. A tudásmenedzsment kezdeményezések legfontosabb 
motiválója egyértelműen a versenyelőny szerzése, a vállalati tudásmegosztás elterjesztése, az elkülönülten 
dolgozó egységek (akár vállalatcsoport) közti együttműködés támogatása a vállalati tudás védelme által.

A tudásmenedzsment lényegi változásokon megy át 
napjainkban, amit az e tudományággal foglalkozók 
által használt definíciók sokrétűsége is jól illusztrál. 
Szinte minden szerző előáll egy meghatározással, il­
leszkedve saját kutatási irányához, és amelyeket itt 
mind felsorolni szinte lehetetlen feladat lenne. Két, 
talán „szélsőségesnek” tekinthető példa álljon itt 
illusztrálandó az óriási különbségeket. Van, ahol tisz­
tán üzleti nézőpontú definícióval találkozunk, mint 
például: „a szervezeten belül felhalmozott tudás 
szisztematikus és szervezett felhasználása a teljesít­
mény növelése érdekében” (KPMG). Van, aki pedig az 
adat és információ matematikai definíciójából kiin­
dulva állítja, hogy „a tudásmenedzsment adatok szisz- 
tematikus használata hipotézisek ellenőrzésére”, azaz 
tulajdonképpen „valószínűségi függvények szabályok­
ba foglalása” (Singpurwalla, 2003: 363.0.). Bár mind­
két meghatározásban vannak visszatérő elemek (pl. a 
rendszerezettség elvárása), mégis más irányból köze­
lítik a kérdést. A sokféleség miatt jelentős külön iro­
dalma van a szerteágazó kutatási irányok össze­
foglalásának is (Liao, 2003; Fehér, 2002; Schneider,
2004). Nem egyértelmű továbbá a tudásmenedzsment 
tevékenység határainak meghúzása sem, amire a kap­
csolódó társterületek gyakorlati megvalósításakor de­
rül fény. Legjellegzetesebb példa az ügyfélkapcsolat 
kezelése (elterjedt angol kifejezéssel Customer Rela­
tionship Management, rövidítve: CRM). A vállalatok a 
CRM beruházások általában óriási volumene miatt,
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jelentős önálló erőforrásokat rendelnek hozzá, és így 
olyan független CRM rendszerek alakulnak ki, ame­
lyek nem részei az egységes vállalati tudásmenedzs­
ment rendszereknek. (Ez nem azt jelenti, hogy a CRM- 
et ne kezelnék tudásalapú rendszerként, hanem azt, 
hogy így gyakorlatilag több, jelentős, kvázi-független 
tudáskezelő kezdeményezés is fut párhuzamosan a 
vállalatnál.) Ugyanakkor megfigyelhető fordított ki­
alakítás is, ahol a CRM és a tudásmenedzsment tevé­
kenységek tudatos integrálásával valósul meg a két 
funkció (Gébért et al., 2003).

Bár a vállalati tudástőke kezelésének tudományos 
alaposságú vizsgálata még szinte tíz évet sem élt meg 
(az első igazán nagyhatású írások 1994-1995-re datál­
hatok [Steward, 1994; Nonaka, 1995]), a tudás valódi, 
értékes erőforrásként való felhasználása széles körben 
elfogadott és támogatott koncepcióvá vált, amit a gaz­
dag irodalom és az egyre szélesedő gyakorlati felhasz­
nálás is igazol.

Felmérés a magyar mobiltávközlési vállalatoknál

A távközlés jelenleg a folyamatos technológia-be­
ruházások egyik legjellemzőbb színtere (Hwang, 
2003). Ezen belül a magyar (illetve általános a közép- 
kelet-európai) mobiltávközlési piac az újítások egyik 
első bevezetőjének számít, sőt volt olyan fejlemény, 
ahol világelsőséget is szerzett magyar vállalat (például 
a T-Mobile -  akkor még Westel -  vezette be a világ
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első kereskedelmi MMS szolgáltatását). A magyar piac 
világviszonylatban kicsi ugyan, de a mobilpenetráció 
az EU átlagnak megfelelő, míg ez például az internet 
penetrációról nem mondható el, ahol még várat 
magára az áttörés. így a mobilszolgáltató vállalatok 
különösen kiszolgáltatottak az állandó technológiavál­
tási ciklusok okozta tudásnehézségeknek, a technoló­
giai munkatársaktól kezdve, a marketing- és értéke­
sítési tevékenységeken keresztül egészen az ügyfél- 
szolgálati kapcsolatokig. A távközlés különösen érde­
kes abból a szempontból is, hogy e szektor hat éve még 
a sereghajtók között szerepelt a tudásmenedzsment al­
kalmazások területén (Delphi Group, 1998), ez azon­
ban mára drasztikusan megváltozott.

2004 áprilisa és augusztusa között végeztem el a 
következőkben eredményeiben részletesen bemutatott 
felmérést a három magyarországi mobilszolgáltatónál. 
A kidolgozott kérdőívet egy személyes interjú kereté­
ben töltötték ki, mivel a kiküldéses módszer átlagos 
visszaérkezési aránya ilyen kisszámú mintán nem lett 
volna megfelelő. Az interjúk két körben zajlottak, és 
egyrészt a tudásmenedzsment területért felelős vezető, 
másrészt a gyakorlatot részletesen ismerő beosztottak 
is részt vettek benne. A felmérés eredményeit a válla­
latok kérésének megfelelően szigorúan anonimitással
-  azaz csak a három válasz átlagértékével -  mutatom be.

Az eredmények értékelésekor nyilvánvalóan hasz­
nos lett volna egy hasonló mintán elvégzett korábbi 
felmérés eredményeire is támaszkodni, azonban ilyen
-  magyar mobiliparág -  nem állt rendelkezésre. Meg­
kerestem a 2000 után készült, általános (iparágakon 
átívelő) felmérésekben megjelölt kapcsolattartókat, 
azonban végül ezekből az elemzésekből sem állt ren­
delkezésemre a szükséges, csak erre a szektorra jel­
lemző információ. Az eredmények értelmezéséhez (az 
interjúkon elhangzott kiegészítő információkon kívül) 
a következő korábbi felméréseket használtam fel, 
amelyek valamilyen módon (ha nem száz százalé­
kosan is) kapcsolódhattak:
• Korábbi magyarországi felmérések: itt a sok helyen 

referált KPMG 2000-s és 2002-es magyarországi 
felmérés eredményeit használtam, aminek külön ér­
dekessége, hogy az ehhez a kapcsolódó nemzetközi 
eredmények is rendelkezésre álltak. (KPMG, 
2000a; KPMG, 2000b; Stocker, 2003; KPMG 
2002;). Az ábrákon és táblázatokban a KPMG fel­
mérési eredményeket majd sorban „2000 magyar”, 
„2000 nemzetközi”, „2002 magyar” és „2002 nem­
zetközi” elnevezéssel tüntetem fel.

• Korábbi, kifejezetten távközlés specifikus felmérés: 
mindössze egy, kizárólag távközlési cégekkel fog­

lalkozó publikus távközlési felmérés érhető el, ami 
azonban egyrészt hat éve, másrészt az Amerikai 
Egyesült Államokban készült, tehát jelentősen más 
piaci körülmények között (Housel, 1999), így en­
nek felhasználása csak távoli összehasonlítás jel­
legű azokon területeken, amikre a többi felmérés­
ből nem volt adat.

• Külföldi és nem távközlési specifikus, de megköze­
lítőleg azonos időben zajló felmérések: amelyek je­
lentősége abban áll, hogy az általam feltérképezett 
gyakorlati tanulságok vajon mennyire csengenek 
össze más iparágakban tapasztaltakkal, illetve az 
elméleti kutatások eredményeivel. Itt a két fő fel­
használt felmérés egy pénzügyi szektorban készült 
(Squier -  Snyman, 2004) és egy, a tudásmenedzs­
menttel foglalkozó szakemberek bevonásával el­
végzett delphi módszertanú felmérés a tudásme­
nedzsment jelenéről és jövőjéről (Scholl et ah,
2004) volt.

A következtetések levonásánál minden esetben 
figyelembe kellett venni, hogy milyen eltérések van­
nak az említett felmérések és az én felmérésem körül­
ményei között, így ezek az összehasonlítások néhol in­
kább csak érdekes, informatív jelleggel bírnak, egyes 
esetekben azonban (ahogyan ez az értékelési részben 
látható), éppen a különbségek figyelembevételével 
voltak értékes megállapítások.

Eredmények

A tudásmenedzsment jelenlétének szintje 
a vállalatoknál

Mindhárom megkérdezett cég egyértelműen nyilat­
kozott a tudásmenedzsment létezéséről a vállalatnál, 
ugyanakkor egyetlen helyen sincs önálló, egész szer­
vezetre érvényes szintű tudásmenedzsment stratégia 
(illetve konkrétan tudásmenedzsment stratégiai do­
kumentum). Egyiküknél jelenleg kidolgozás alatt áll, 
kettő viszont más stratégiák részeként (esetenként a 
szervezeti egységek hatáskörébe rendelve) kezeli a 
kérdést, nem is foglalkozva az önálló megjelenítéssel. 
Ezzel a tendenciával találkozhatunk más aktuális 
felmérésekben is (Squier -  Snyman, 2004; Scholl et 
ah, 2004), amennyiben a tudásmenedzsment nem 
önálló funkcióként, hanem az általános vállalati 
folyamtokba épülve segíti a működést. Ezek után nem 
meglepő tehát az sem, hogy önálló, specializált tudás- 
menedzsment igazgatóság vagy hasonló szervezeti 
egység egyetlen megkérdezett vállalatnál sem volt, a 
feladatok általában az emberi erőforrás és az IT te-
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1. ábra

A tudásmenedzsment program helyzete a vállalatoknál (adott választ megjelölők százalékában)

Egész szervezetet átfogó, egységes Tudásmenedzsment
program létezik

Vannak kezdeményezések/projektek, de ezek még nem 
alkotnak egységes programot

Folyamatban van az igények felmérése

Megvizsgáltuk a szükségleteket, és elvetettük a 
Tudásmenedzsment programot

Nincs ilyen program vagy kezdeményezés, és nem is 
tervezünk semmilyen lépést ebben az irányban

0% 20% 40% 60% 80% 100%
gj 2004 magyar mobil |  2004 magyar Q  2000 magyar

2. ábra

A felső vezetés szerepe a tudásmenedzsment tevékenységekben (adott választ megjelölők százalékában)

□  2004 magyar mobil |  2004 nemzetközi

rület között oszlanak meg. Természetesen ezzel együtt 
jár az is, hogy a három válaszadó egyikénél sincs -  a 
külföldön, főleg a TM korai fellendülésekor létreho­
zott -  formális tudásért felelős vezérigazgató-helyet­
tesi vagy igazgatósági tanácstagsági poszt („Chief 
Knowledge Officer”).

A létező TM programok sem alkotnak egységes, 
átfogó rendszert, mindhárom megkérdezett létező, de a 
szervezeti egységeknél jórészt önállóan futó kezdemé­
nyezésekről számolt be (1. ábra). '

Figyelemre méltó különbség rajzolódik ki, ha a TM 
akciók kezdeményezőire vonatkozó válaszokat vizs­
gáljuk a felmérések sorában. A 2000-es vizsgálatok 
eredményei szerint döntően a vezetői szintek (felső, 
senior, illetve középvezetők) a kezdeményezők mind a 
magyar (88%), mind pedig a nemzetközi (84%) fel­
mérés szerint. A 2002-es magyar felmérésben már 
csökkent (81%) ez az arány. A 2004-es mobiltáv­
közlési felmérésben pedig már jelentős mértékű alulról
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jövő kezdeményezésekről számoltak be, amikor is a 
munkatársak saját (osztályuk/igazgatóságuk) igénye­
iknek megfelelő tudásmenedzsment elemek bevezeté­
sét indították/valósították meg.

A magyar mobiltávközlési szolgáltatóknál egyre 
erősödő az a tendencia is, amikor az anyavállalati glo­
bális kezdeményezések részeként vezettek be valami­
lyen rendszert a hazai leányvállalatnál. Ez nemcsak a 
sokszor példaként említett elektronikus oktatási rend­
szereket érinti (amelyek a 2003-2004-es esztendő fő 
fókuszának tekinthetők mindhárom vállalatnál az 
emberi erőforrás fejlesztés területén), hanem tudásme­
nedzsment eszközöket is (pl. globális gyakornoki ta­
pasztalatcserét lehetővé tévő elektronikus fórumok).

A felső vezetés ugyanakkor nem marad ki a dönté­
sekből, szerepe a stratégia meghatározására és a fejle­
mények ellenőrzésére koncentrálódik (2. ábra), a rész­
vétel mértéke nem csökken, sőt néhol nő (3. ábra).
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A felső vezetés szerepének változása a tudásmenedzsment tevékenységekben 
(adott választ megjelölők százalékában)

3. ábra

Részvétel mértéke nőtt 1

Részvétel mértéke nem változott * • i

Részvétel mértéke csökken ■

Nem tudja mm
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

□  2004 magyar mobil |  2002 nemzetközi

Az egyértelműen dedikált TM erőforrások egyetlen 
megkérdezett mobilszolgáltató esetében sem jelentő­
sek. A kijelölten ezért a feladatkörért felelős alkalma­
zottak száma mindenhol néhány fő, és sok tevékeny­
ség szervezeteknél elszórva, részmunkaidős feladat­
ként jelentkezik. Az anyagi források mértéke pedig 
dedikáltan TM szempontból nem mért, mivel a 
programok jelentős része a kisebb szervezeti egységek 
kezelésében fut, és sokszor más kezdeményezésekkel 
közösen valósul meg. Valószínűsíthetően az iparág sa­
játosságaiból (mivel például alacsony a szolgáltatók­
hoz kötött szabadalmak száma) adódik az is, hogy 
egyik megkérdezett vállalatnál sem mérik a szervezet 
tudásvagyonát, szellemi tőkéjét.

Jellemző tendencia, amit a nemzetközi vizsgálatok 
(Scholl et ah, 2004) és hazai példák (Molnár, 2004) is 
visszaigazolnak, hogy az IT centrikus tudásmenedzs­
mentet felváltja a sokkal inkább emberközpontú gon­
dolkodásmód. Gyakorlatilag minden szükséges infor­
matikai rendszer rendelkezésre áll (ami nem jelenti a 
technikai problémák hiányát, mint az később látható 
lesz) a megkérdezett három vállalatnál, a fő fókusz pil­
lanatnyilag a részvétel növelésén van, mert a rendel­
kezésre álló eszközök használati kultúrája elsősorban 
passzív és nem aktív (azaz a tudás dolgozók közti 
megosztása szenved hiányosságokat).

A tudásmenedzsment mozgatórugói

A TM kezdeményezések indítása mögött megbújó 
indokok sok hasonlóságot, de eltéréseket is mutatnak a 
különböző felmérésekben (1. és 2. táblázatok). 
Látszólag a pénzügyi és ügyfélközpontú fogalmak 
súlya csökkent, de ezek inkább csak átalakulnak. 
Egyrészt a versenyképesség és hatékonyság magában 
foglalja ezeket a fogalmakat is. Másrészt az

ügyfélkapcsolatok kezelésére specializált (a bevezető­
ben már említett CRM) üzleti képességek fejlesztése a 
mai távközlési iparban önálló, óriási kezdeményezés 
minden vállalat részéről, amit nem tekintenek a szoro­
san vett tudásmenedzsment részének. (A CRM és a 
tudásmenedzsment egyben vagy külön kezelése olyan 
kérdés, ami megosztja mind a gyakorlati szakembe­
reket, mint pedig az elméleti kutatókat (Gébért et al., 
2003).

Ugyanakkor figyelemre méltó fejlemény, hogy je­
len felmérésben a legfontosabb okok között három 
olyan is szerepel, ami már koncentráltan az egyéni és 
vállalati tudás kezelésére és védelmére vonatkozik. A 
vállalaton, illetve vállalatcsoporton belüli szinergiák 
fejlesztése pedig különösen nagy előretörést mutat a 
tudásmenedzsmentet motiváló tényezők között mind a 
magyar, mind pedig a nemzetközi felmérések tanúsága 
szerint is.

Tudásmenedzsment problémák
A tudásmenedzsment eszközök és gyakorlatok 

bevezetésével kapcsolatos problémák a 3. táblázatban 
láthatóak. A tudásmenedzsment előnyeinek ismerete és 
az információdömping említése mindhárom magyar 
felmérésben magas arányt kapott. Különösen érdekes 
ez akkor, ha abból a szemszögből közelítjük, hogy a 
tudásmenedzsment egyik célja, hogy rendszert vigyen 
a feladatok ellátásához szükséges tudások és informá­
ciók tengerébe. így ez a két probléma vagy a tudásme­
nedzsment kezdeményezéseket megelőző igényfelmé­
rési fázis, vagy pedig a bevezetéshez kapcsolódó kom­
munikációs teendők hiányosságára utal.

Több olyan tétel is van, ami a korábbi magyar ál­
talános felmérésekben magas jelölési arányt kapott, 
míg a 2004-es mobilszektori válaszadók egyike sem
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A tudásmenedzsment programok 
elindításának fő okai -  nemzetközi

jelölte problémának. Az egyik ilyen fontos fejlemény, 
hogy a tudásmenedzsment egyre inkább elfogadott 
fogalommá válik (a három felmérési év során folya­
matosan és jelentősen csökken az „újra feltalálták a 
spanyolviaszt” attitűd megjelenése). Hasonló tenden­
ciát mutat a képzett munkatársak hiányának csök­
kenése is. Szintén fontos, hogy jelen felmérésben nem 
kapott egyetlen jelölést sem a tudásmegosztási hajlan­
dóság hiánya. Ráadásul a tudásmenedzsment ösztön­
zésével kapcsolatos kérdésre adott leggyakoribb vá­
lasz szerint a vállalati kultúra önmagában ösztönzi a 
tudás megosztását, így egyéb standard egyéni ösztön­
zőre nincs szükség.

2. táblázat

Tudásmenedzsment problémák okai 
(adott választ megjelölők százalékában)

2002 nemzetközi 2000 nemzetközi

1. Egységek közötti szinergiák 
kihasználása

2. Ügyfeleknek nyújtott 
értékek növelése

3. Minőség javítása
4. Költségek csökkenése
5. Fejlesztések/innováció 

gyorsítása

1. Versenyelőny növelése
2. Marketing
3. Ügyfél orientáltság 

fejlődése
4. Profit növelése
5. Bevétel növelése

fr--

Jelentős különbség van azonban a technológia 
problémák részleteiben, amelyre külön további kérés 
is vonatkozott a kérdőívben. A 2002-es magyar felmé­
rés jelentős problémákat mutatott a tréning esetében, 
ugyanis az akkori válaszadók több mint fele jelezte a 
kudarcok okának a tréner alkalmatlanságát (57%), 
vagy a tréning komolyan nem vételét (56%). A 2004-

V EZETÉSTUDO M ÁNY

1. táblázat es mobilpiaci magyar felmérés esetében 
ezek egyáltalán nem merültek fel egyet­
len vállalatnál sem, sőt a tudásme­
nedzsment kezdeményezések egyik 
kulcsszereplője a vállalati képzést felü­
gyelő szervezet. Itt inkább a „valódi” 
technikai problémák jelentek meg (2004 
mobil magyar: 67%; 2002 magyar: 
42%). Mindkét felmérésben a technoló­
giai kudarcok egyik okaként említették, 
hogy a felhasználók nem látták szemé­
lyes előnyét (2004 mobil magyar: 33%; 
2002 magyar: 64%), illetve, hogy a rend­
szer nem tudott beilleszkedni a megszo­
kott munkafolyamatokba (2004 mobil 
magyar: 33%; 2002 magyar: 51%).

Tüdásrések

A korábbi magyar felmérésekhez képest új elem 
volt a kérdéssorban a tudásrésekre vonatkozó fejezet. 
Korábban hasonló módszert kifejezetten a távközlési 
cégekre már alkalmazott Thomas Housel (Housel,
1999), de az azóta eltelt 6 forradalmi év a távközlésben 
gyakorlatilag összehasonlíthatatlanná teszi az ered­
ményeket. Utalás szintjén azonban jelezni fogom az ő 
eredményeit is a megfelelő részeknél.

A megkérdezett mobilszolgáltatóknak azt kellett 
megjelölniük, hogy az üzletmenet különböző terüle­
tein hol, mennyire nagyok azok a tudásrések, amik az 
adott feladat ellátását nehezítik. Tudásrés nem csak a 
tudás hiánya lehet, hanem a meglévő tudás nem 
megfelelő rendezettsége vagy kihasználtsága is. Mivel 
a válaszok a már felismert tudásréseket térképezik fel, 
nem meglepő, hogy mindhárom vállalat azt nyilat­
kozta, hogy a rések bezárására az adott szervezeti 
területeken már futnak projektek. (Ezeket a kezdemé­
nyezéseket azonban jórészt különállóan valósítják 
meg.) A tudásrések nagyságára vonatkozó válaszok a
4. ábrán láthatók.

A legmarkánsabban megfigyelhető jelenség, hogy 
egyetlen terület (marketing) kivételével a jövőbeli 
megítélés átlaga minden esetben pozitívabb a jelenle­
ginél, azaz a cégek véleménye szerint a futó projektek 
vagy csökkenteni fogják, vagy legalább nem hagyják 
növekedni a tudásrések nagyságát. (Ez nem jelenti azt, 
hogy az egyedi válaszok esetében egy-egy vállalatnál 
valamely más faktoroknál ne lett volna a jövőre 
nagyobb rés-érték jelölve, de ez a három vállalat átla­
gában már nem mutatkozott meg.)

2004 magyar mobil 2002 magyar 2000 magyar
1. Versenyképeség javítása

2. A szervezeten belüli tudás­
megosztás egységesítése

3. Hatékonyság javítása

4. Vállalat megvédése a távozó 
munkatársak miatti tudás­
vesztéstől

5. Fizikailag elkülönülten, de 
együttműködve dolgozó cso­
portok munkájának segítése

1. Javul a munkavég­
zés hatékonysága

2. Versenyelőny 
növelése

3. Dolgozók fejlesztése

4. Ügyfél orientáltság 
fejlődése

5. Profit növelése

1. Dolgozók fejlesztése

2. Marketing

3. Ügyfélorientáltság 
fejlődése

4. Profit növelése

5. Bevétel növelése
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3. táblázat
A tudásmenedzsment problémák okai 

(adott választ megjelölők százalékában)

Probléma 2004 mobil 
magyar

2002
magyar

2000
magyar

A TM előnyök ismeretének hiánya 67 60 86
Információdömping 67 46 50
Nincs idő a tudás megosztására 33 -63 78
A fejekben lévő tudást nehéz megszerezni 33 69 73
Technológia hiánya 33 25 44
Újra feltalálták a spanyolviaszt 0 38 67
A munkatársak nem akarják megosztani tudásukat 0 52 61
A dolgozók nem használják a technológiát 0 48 53
Képzett munkatársak hiánya 0 23 50
Nincs megfelelő szponzor 0 52 50
Nehéz megtalálni a szükséges tudást 0 38 50
Eltérő technológia a szervezet különböző pontjain 0 32 45
A vezetőség nem elkötelezett 0 71 43
Nincs megfelelő tudás 0 34 27
K+F-re kevés pénz jut 0 51 19
Nincs pénz (erőforrás) a tudás megosztására 59
A TM hatásköri villongásokhoz vezet 43
A vállalati kultúra nem támogatja 63

színűbb, hogy az amerikai és magyar vál—lkv 
lalati méretek és kultúra közti különbségekig^ 
okozzák az eltérést.

Az iparág egyik fontos sajátosságára ßiß£ 
mutat rá, hogy már Housel felmérésében is zi n: 
közepesen magas pontszámot kaptak az új [ü s 
termékfejlesztéssel kapcsolatos területek i J í  
(igény-előrejelzés, támogatás), ami a gyors zio\ 
távközlési technológia és szolgáltatási 
fejlődés folyamatosságát tükrözi.

izßl

A két legkomolyabb tudásréssel rendelkező terület 
az értékesítés és a marketing lett. A magyar mobil pia­
con uralkodó ádáz versenyhelyzetet tekintve ez nem is 
meglepő, sőt további közvetlen versenytényezők (ver­
senytárs információk, ügyfélkezelés és új szolgáltatási 
igények előrejelzése) is közepesen 
magas pontszámot kaptak. Legala­
csonyabb tudásrés fokozat mind a 
jelen, mind pedig a jövő esetében a 
számlázásnál és a szervezeti tudás­
nál mutatkozott. Ez különösen ér­
dekes abból a szempontból is, hogy 
Housel felmérésében a távközlési 
cégek által megjelölt legnagyobb 
tudásrések között a szervezeti tudás, 
az internetes tarifarendszerek és 
számlázás kialakítása is ott volt. A 
felmérés óta eltelt idő alatt a szám­
lázási struktúrával és technológiá­
val kapcsolatos problémák csökke­
nése nem meglepő, hiszen a tarifa- 
rendszerek kiforrottak (bár egysze­
rűsödni nem biztos, hogy egysze­
rűsödtek, de mindenképpen ismer­
tebbé és szabványosabbá váltak 
bizonyos modellek) és a támogató 
rendszerek is sokat fejlődtek. A 
szervezeti tudás réseinek csökke­
nését azonban nehéz lenne pusztán 
az eltelt idővel magyarázni, való-

Külső tudásforrások
A tudásmenedzsment hatáskörébe 

nemcsak a belső tudás kezelése tartozik be­
le, ezért külön kérdéskör foglalkozott a 
külső források kezelésével. Az 5. ábra tar­
talmazza e források felhasználásának fő 
okaira vonatkozó válaszok összefoglalását.
Az első észrevétel rögtön az lehet, hogy a 
külső tudásforrások használata több szem­
pontból is fontos, elsősorban a gyors piaci 

igényekhez való alkalmazkodás miatt, de azért is, mert 
az így megszerzett tudás túl széles, mély vagy drága ßg£

odó 
-ad 
ß Jl 
-ißt

öt
,]ßzi

ß y}
-ms
ioßi
non

lenne a belső fejlesztéshez. Ezek a faktorok mind jól lói
beleillenek a gyors technológiaváltási ciklusokkal tér- -is]
helt mobiltávközlés képébe, hiszen az új technológiák

4. ábra cr\ő
Tudásrések a különböző üzleti területeken

Értékesítés 

Marketing 

Működéstámogatás 

Új termékek gyors piacra juttatása 

Nemzetközi távközlési szabályozás 

Versenytársi információk 

Hálózat menedzsment 

Technológiai szabványok 

Ügyfélkezelés 

Új szolgáltatások iránti igény előrejelzése 

Számvitel

Nemzeti távközlési szabályozás 

Új termékek fejlesztésének támogatása 

Szervezetműködési („institutionál) tudás 

Számlázás
-------------1------------- ------

0 2 4 6 8 10

0= Nincs tudásrés 10=Hatalmas szakadék

□  Jövőben várt hatás Jelenlegi hatás
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d belső elsajátítása nemcsak sok időt venne igénybe, de 
ß a megtérülés is kétséges az újabb és újabb fejlesztések 
n megjelenésekor fellépő, előbb-utóbb elkerülhetetlen 
a elavulással. Az OECD 2002-es általános iparági fel- 
n mérésében (Edler, 2002) ugyan szintén a gyors rea- 
g gálás került az élre, viszont ugyanolyan fontossággal 
n második helyre a megfelelő belső személyi erőforrás 
rí hiánya került. (Ez alátámasztani látszik Németország 
>1 lépéseit a külföldi képzett munkaerő becsábítására -  
q pl. a sokszor emlegetett indiai informatikusok foga- 
b dásának esete.)

Érdemes megvizsgálni továbbá, hogy melyek a leg- 
1 fontosabb bevont külső tudásforrások (6. ábra). A 
I legfontosabbnak ítélt forrás a vállalati szövetségek, 
3 ami elsősorban a magyar mobilszolgáltatók külföldi 
3 anyavállalatainak (illetve az azok által kötött, globá- 
1 lisan érvényes együttműködési megállapodásoknak)
í köszönhető. A klasszikusnak nevezhető szakirodalom
1 fontossága mellett magas pontszámot kapott továbbá 
i az internet. Ez utóbbinak legszélesebb körű a felhasz- 
i nálása, a piaci információtól egészen a technológia- 
! szabványokig terjed.

A már említett németországi OECD felméréshez 
képest a legmarkánsabb eltérés, hogy ott és akkor a 
vezetési tanácsadók és a vállalati kapcsolatok alacsony 
fontossági kategóriába kerültek, míg a legfontosabbak 
a szakirodalom, a konferenciák és az internet voltak 
(utóbbi három viszonylag magas pontszámot kapott a 
2004-es magyar mobil felmérésben is).

A felsőoktatási intézmények a német felmérésben 
közepes fontosságot kaptak, ami magasabb ugyan a 
jelen magyar eredményeknél, de ez valószínűsíthetően 
szintén a rendkívül gyors távközlési változásoknak 
tudható be (ahogyan az egyik iparági szereplő meg­
fogalmazta: a mobilszolgáltatók is évekkel vannak le­
maradva a készülékgyártóktól, az egyetemek pedig -  
néhány kivételes labor esetében -  közös kutatások 
eredményeként vagy a készülékgyártók szintjén van­
nak, vagy döntő többségükben inkább csak sodródnak 
a fejleményekkel). Fontos lépés azonban, hogy létez­
nek az egyetemek és a vállalatok közötti együtt­
működések, ezek fontossága azonban még jelentősen 
elmarad a legfontosabb külső tudásforrásoktól. Meg­

jegyzésre méltó továbbá, hogy mind­
két felmérésben a legalacsonyabb 
fontossági pontszámot a privát ku­
tatási intézetek kapták. (Ez lehet va­
lamiféle európai jelenség is, hiszen 
az Egyesült Államokban a magán­
kézben lévő kutatási intézetek sok­
kal nagyobb jelentőséggel bírnak.)

Összefoglalás, következtetések 
és következő lépések

Az eredmények alapján elmond­
ható, hogy a magyar mobiltávközlési 
szolgáltatók jelentős lépéseket tettek 
már meg a tudásmenedzsment terü­
letén. Rendelkezésre állnak több te­
rületen a szükséges informatikai 
eszközök és az emberi oldal sem el­
hanyagolt. A korábbi magyar általá­
nos felmérésekhez képest jelentősen 
kedvezőbb, fejlettebb képet mutat­
nak a mai mobilszektor eredményei. 
Az iparág problémáit ismerve fontos 
szempont, hogy a tudásmenedzs­
ment kezdeményezéseket egyértel­
műen a versenyelőny biztosításához 
szükséges egyik eszköznek tekintik

5. ábra
Külső tudásforrások használatának okai

Gyors alkalmazkodás az ügyfelek és 
beszállítók igényeihez 

A szükséges tudás túlságosan speciális a 
belső fejlesztéshez 

A szükséges tudás túlságosan átfogó a 
belső fejlesztéshez

Belső fejlesztés túl drága lenne 

Nincs megfelelő belső személyi erőforrás

Érdektelen Kevésbé fontos
--- 1---
Fontos Kritikus

6. ábra
A különböző külső tudásforrás típusok fontossága

Vállalati szövetségek, együttműködések 
Internet 

Szakirodalom 
Vezetési tanácsadók 

Szakirányú események/konferenciák 
Külső adatbázisok 

Kutatási közintézmények/intézetek 
Egyetemek, szakirányú felsőoktatás 

Privát kutatási intézetek

Érdektelen Kevésbé fontos Fontos Kritikus
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a vállalatok. Ugyanakkor ezek a különálló projektek 
még nem értek össze vállalati szintű, egységes prog­
rammá. Kevés a kifejezetten tudásmenedzsment pro­
jektekhez egyértelműen dedikált forrás, ami nem fel­
tétlenül negatívum, csak azt mutatja, hogy ezt a 
szakterületet nem önálló vállalati entitásként kezelik, 
hanem az üzleti folyamatok (a cég területén elszórtan 
működő) támogatójaként tekintenek rá. Ezt a tenden­
ciát támasztja alá az is, hogy különálló tudásme­
nedzsment szervezet és vezető nincs a megkérdezett 
cégnél. Az egyik legfontosabb kérdés a jövőre nézve 
az, hogy a tudásmenedzsment kezdeményezések 
összehangolása az információtechnológia vagy az em­
beri erőforrás dominanciájával kerül-e megvalósításra, 
mert ez alapvetően meghatározza a fejlesztési irá­
nyokat és a bevezetési stratégiákat.

A tudásmenedzsment felmérések a korábbi általá­
nos (különböző iparágakat átfogó) szemléletből egyér­
telműen a szektorspecifikus kutatás felé haladnak. 
Ennek legfontosabb okai könnyen beláthatok már ak­
kor, ha csak arra gondolunk, hogy mennyire más egy 
innovatív szektor igénye ezzel a területtel kapcso­
latban, mint egy folyamatos fejlesztést ritkán és kisebb 
mértékben igénylő ágazaté. Jelentős különbségek 
adódhatnak az adott gazdasági szektor vállalatainak 
összetétele (számosság, méret, tulajdoni viszonyok) 
nyomán is. Ezen eredmények összemosása éppen a 
legfontosabb eltéréseket, illetve specifikumokat tünteti 
el. Ezért remélhető, hogy Magyarországon is több 
iparág-specifikus felmérés születik majd, illetve re­
mélhető, hogy e vizsgálatok periodikus ismétlései 
olyan belső folyamatokra mutathatnak rá, amelyek se­
gíthetnek a problémák időben történő felismerésére és 
a korrekciók javaslatára.

Nemcsak az ipari és kereskedelmi szektorok vizsgá­
lata hozhat érdekes tanulságokat, hanem a közszféra tu­
dásmenedzsment gyakorlatainak elemzése is, ahogyan 
ezt az OECD is tette 2002-ben (OECD, 2003). Ebben a 
felmérésben hazánk az összesített eredmények alapján a 
középmezőny aljában végzett, ami nem jó, de nem is 
elkeserítő eredmény, viszont érdemes lenne megvizs­
gálni, hogy az azóta eltelt időszak -  változásokkal teli, 
beleértve az új Nemzeti Információs Társadalom Stra­
tégiát is -  milyen változásokat hozott e téren.

Végezetül rendkívül fontos a tudásmenedzsment 
hatáskörének változását figyelemmel kísérni. Jellemző 
példa a már bevezetőben említett CRM fogalomköre, 
ami valójában egy jelentősen specializált információ- 
és tudásmenedzsment rendszer és módszer, viszont 
mára sajátosságaira tekintettel kezelése önálló (a

szolgáltató ágazatokban akár nagyobb prioritással is, 
mint az általános tudásmenedzsment). Kérdés, hogy a 
jövőben a tudásmenedzsment mint a haladó, specia­
lizált új eljárások inkubátora kap-e szerepet (amelyek 
megerősödve már önálló üzletággá fejlődnek), vagy 
megtartja az átfogó és összefogó szerepét?
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Norbert THOM - Adrian RITZ

PUBLIC MANAGEMENT

E gy  in n o v a t ív  k o n c e pc ió

AZ ÁLLAMI SZEKTOR VEZETÉSÉRE

A következőkben bemutatott koncepció, amely a „New Public Management” (NPM) mozgalomhoz kap­
csolható, az állami szektor modernizálására irányul, és az államigazgatás megújításának három integráló 
elemére, az innovációra (I), a szervezetre (O) és a személyzetre (P) épül (IOP). Az igazgatásmodernizáció 
keretében ez idáig túl erős volt a technikai megközelítés (pl. pénzügyi és számviteli eljárási technikák) 
szerepe, figyelmen kívül hagyva a munkaerő különböző szervezési intézkedések, személyzeti és innová­
ciómenedzsment útján történő hatékonyabb felhasználásának lehetőségét. (Frey, 1996) Az IOP segít 
abban, hogy továbbléphessünk egy átfogó Public Management koncepció kialakításának irányába.1’1 2

Az IOP koncepció szerint a vezetés funkciója az állami 
szektorban három szinten nyilvánul meg. A politikai és 
közigazgatási (üzemi) szabályozás szintjei az állami 
szektor azon döntéshozóit foglalják magukba, akik a 
feltételeket és a folyamatokat aktívan befolyásolhat­
ják. A harmadik szint a vezetés tárgyának szintje, ahol 
a feltételváltozások végrehajtásra gyakorolt hatásai 
megjelennek, vagyis a közigazgatási (üzemi) változás 
szintje, amelybe az igazgatási egységek többségében 
operatívan tevékenykedő munkatársai tartoznak, akik 
komolyan befolyásolhatják és meghatározhatják az el­
látandó tevékenységek és ezzel együtt a vezetés sikerét.

Az IOP koncepció ajánlása szerint a vezetés poli­
tikai szintjének a hatásszabályozás, a közigazgatási 
szintnek pedig az elvárt hatásokhoz kapcsolódó tel­
jesítményszabályozás a feladata (1. ábra).

Az IOP koncepció az állami szektorban elsősorban 
az innovációs potenciál növelését^ az állami teljesít­
ménynyújtás rugalmasságának, valamint a munkatársak 
ösztönzésének és minősítésének javítását követeli meg. 
Ennek a három elemnek a kombinációja az állami szek-

1 A tanulmányt a szerzők azonos című könyvének egyik fejezeté­
ből Dr. Zöldréti Attila (ME, Gazdaságtudományi Kar) a köz­
gazdaságtudomány kandidátusa fordította és szerkesztette.

2 A tanulmány alapját képező Norbert Thom/Adrian Ritz: Public 
Management. Innivative Konzepte zur Führung im öffentlichen 
Sektor könyv a Schweizerische Gesellschaft für Organisation 
und Management (SGO) támogatásával készült.

i tor intézményeinek vezetésében és fejlesztésében a 
i szervezéselmélet rendszerszervezési alapjain nyugszik.
I A továbbiakban az állami igazgatást termelő és szociális 
i rendszernek tekintjük, amely nem független kömyeze- 
i tének komplexitásától, dinamikájától és az ezek által 
j előálló befolyásoló tényezőktől. Az igazgatás által ge- 
! nerált változások visszahatnak a környezetre. A kör- 
I nyezeti hatásokhoz való illeszkedésben a rendszerstruk- 
j túrák rugalmassága meghatározó annak érdekében, 
I hogy a rendszeren belül és kívül keletkező aktuális in- 
! formációkat és fejlődési irányokat feldolgozhassák, és 
i azokra megfelelő gyorsasággal reagálni tudjanak 
i (Beckhard, 1998). A munkatársak jobb ösztönzése, kép- 
j zése és értékelése lehet csak biztosítéka a környezeti 
i információk széles körű érzékelésének és feldolgozásá- 
! nak. Az állami szektorban az innovatív termékek és 
j teljesítmények ez idáig alárendelt szerepet játszottak. 
; Az innováció egyrészt a szervezeti és személyzeti as- 
! pektus érvényesítésének eredménye, másrészt az állam- 
I igazgatás teljesítményének hosszú távú fejlesztését és 
j legitimációját szolgálja a piacgazdasági környezetben.

i Feltételek az állami szektorban

A New Public Managementben, más igazgatásve- 
I zetési formákkal összefüggésben, az állami tevékeny- 
I ség hatékonyságjavításának feltételei nagy hangsúlyt 
I kaptak. A környezetváltozás sebességének növekedése
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1. ábra
Az IOP vezetési koncepció az állami szektor részére

yűlsö feltóte/e^-

végrehajtásban

Politikai
Változás a szabályozás 

törvényhozásban

új stratégiákat követel az egyes állami területek 
szabályozására. A változások és az új stratégiák 
igényét számos tényező jelzi. A jogi peremfeltételek 
meginogtak, és a kérdések középpontjába került, hogy 
miként lehet motiválni az igazgatási munkatársakat, 
akik az eddig tapasztalt rendszerstabilitás előnyeit 
elvesztve nem lelkesednek az újításokért. Az állami 
szektorban a vezetési funkcióhoz kapcsolódó feladat a 
környezeti változások érzékelése és a változások intéz­
ményre ható befolyásának meghatározása. Különbség 
a menedzsment cselekvési szabadságában található a 
külső, az intézményi és a személyi feltételekre 
vonatkozóan (2. ábra). A belső feltételekhez tartozó 
rugalmasság, amely mostanáig a szervezeti és szolgá­
lati jog által erősen korlátozott volt, a jelenlegi reform- 
folyamatok keretében különleges hangsúlyt kapott.

A következőkben az állami szektorban érvényesülő 
legfontosabb befolyásoló tényezőket és azok hatásait 
elemezzük.

Külső feltételek
A külső feltételeket általános és feladatspecifikus 

feltételekre oszthatjuk fel. Az általános peremfelté­
telek nemcsak a reformfolyamatokban érintett, hanem 
minden állami intézményre érvényesülnek. E kategó­
rián belül megkülönböztethetünk politikai, jogi, gaz­
dasági, szocio-kulturális, valamint technológiai felté­
teleket (pl. az új információ- és kommunikáció-tech­
nológia, mint pl. az internet).

2. ábra
Az állami szektor menedzsmentjének befolyása 

a feltételrendszerre

Általános külső feltételek

Feladatspecifikus külső feltételek

Belső személyi feltételek

Belső intézményi feltételek / j

Az igazgatási reformmal közvetlen összefüggésben 
a következő fejlődési tendenciákat figyelhetjük meg, 
amelyek csak a politikai rendszer és a hozzátartozó ál­
lamigazgatásnak a politikailag szándékolt irányba való 
változtatásával szabályozhatók:
• az állami tevékenység kiszélesedése és komplexeb­

bé válása a szupranacionális szervezetekhez és 
azok politikai-jogi rendszereihez való csatlakozás 
eredményeként, mint pl. az Európai Unió, ENSZ 
stb.,

• az állami szervezetek nem kielégítő és már csak 
reaktív befolyása a gazdasági folyamatokra, ezáltal 
megszűnik az állami problémák önálló gazdasági 
kezelésének lehetősége,

• a társadalom individualizálódása még erősebb ügy­
fél-orientáltságot követel az állami szektor intéz­
ményeitől, valamint nagyobb önállóságot a munka­
társak részére,

• a technológiai forradalom eredményei, mint az in­
ternet, a közeljövőben jelentősen befolyásolni 
fogják az állam és az állampolgár kapcsolatát (pl. új 
szavazási eljárások), az állami szolgáltatások nyúj­
tásának módját, valamint a munkavégzés módsze­
reit.

A feladatspecifikus feltételeknek közvetlenül csak 
egy meghatározott állami intézményi szektorra kell 
hatniuk. Ezek a külső befolyások és hatások közvetlen 
interaktív folyamatban érvényesülnek az igazgatási 
egység és a hozzá tartozó ügyfélcsoport között. Ezért a 
központi igazgatás teljesen másképp néz ki, pl. egy is­
kola, egy önkormányzat vagy egy kórház esetében.

Ha a környezet változásait tekintjük, meg kell ál­
lapítanunk, hogy a környezeti tényezők változási se­
bessége gyorsul és ezek a változások éppen az állami 
szektort érintik jelentősen. A távolság az állami válla-
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latok és a környezet között az elmúlt évtizedben 
folyamatosan nőtt. A piac növekvő liberalizációjának 
keretében mindenekelőtt a gazdasági környezet távo­
lodik a mi általunk máig ismert állami szabályozástól.

Belső feltételek
Az állami szektor intézményeinek menedzsment­

jére hatást gyakorló belső peremfeltételek halmazát 
intézményi és személyi feltételek csoportjaira bont­
hatjuk. Az intézményi feltételek tartalmazzák a hivatal 
típusára, az igazgatás módjára, az üzemvitelre, az in­
tézmény nagyságára, finanszírozására, helyére, a 
tevékenység ellátásának speciális szabályaira vonatko­
zó feltételeket. Ezek az intézményi peremfeltételek 
normál esetben jól érzékelhető szabályozási keretet 
képeznek, amely egyúttal jól körülhatárolt cselekvési 
teret jelöl ki az intézmény menedzsmentje számára. 
Ebből fakadóan az igazgatásmodernizáció keretében 
sokkal kézenfekvőbbnek tűnik ezeknek az aspektu­
soknak az átalakítása, mint a személyi feltételek 
változtatása, ami kiterjed a funkciók, a kor, a szakmai 
háttér, a szociális háttér, a politikai háttér, a személyes 
célok, a személyes értékrendek, a tudás korlátái, az 
ismeretek és az akaratok módosítására.

A releváns személyi jellemzők magukba foglalják 
egyrészt az adott funkció betöltéséhez szükséges szak­
mai háttér-követelményeket, másrészt a munkaerő-jel­
lemzőket, mint pl. az értékfelfogás vagy a munka- és 
teljesítménymotiváció.

Az állami szektor reformfolyamatainak sikerében a 
kulturális változás kiemelkedő jelentőséggel bír, ezért 
a folyamatokban résztvevők értékfelfogásának alakí­
tása különösen fontos a siker biztosítása érdekében. A 
személyi jellemzők hosszú távú alakítása a folyamat és 
a szervezet változtatásának fontos tényezője, ezért a 
változási folyamatot támogató személyzeti menedzs­
ment a reformfolyamatokban központi jelentőségű.

Az állami szektor szabályozási szintjei

Az igazgatásvezetés által indított változási 
folyamatok nemcsak az igazgatási egységekre vagy a 
politikai szervezetekre vonatkoznak. A változások 
ugyanis alapvetően két síkon, a politikai és az üzemi 
szabályozás síkjain zajlanak. (Ritz, 1999) Az üzemi 
szabályozás síkja -  a politikai és üzemi vezetés közötti 
legfontosabb változások (teljesítményszerződések, új 
költségvetés és új controllingrendszerek bevezetése 
stb.) és ezeknek hivatali szintre gyakorolt hatásai

alapján -  két szeparált szintre, az üzemi szabályozás és 
az üzemi változás szintjeire bontható.

A politikai szabályozás szintje
A végrehajtás és a jogalkotás az NPM által új esz­

közrendszerrel bővül, amelyekkel az igazgatás hatéko­
nyabbá válik (pl. teljesítmény-megbízások és költség- 
vetés). Ezek az új vezetési eljárások a politikai sza­
bályozásra is visszahatnak.

A kormányzat az állami tevékenységet megillető, 
alapvető döntési jogokkal rendelkezik. Ettől elhatáro­
lódik az igazgatási kompetencia, amely a kormányzati 
döntések végrehajtására terjed ki, és az igazgatást illeti 
meg. Ellwein a kormányzat vezetési funkcióinak 
felsorolásakor megkülönbözteti az információszolgá­
lat, a koordináció, a tervezés, a döntés, az eszközte­
remtés, a szervezés és a konszenzusteremtés funkcióit. 
(Ellwein, 1976) Az angolszász területeken ezek a kor­
mányzati funkciók kiegészülnek a kormányzati tevé­
kenység misszió és vízió funkcióival. (Osborn -  
Gaebler, 1992) A felsorolt funkciók alapján látható, 
hogy a politikai vezetés feladatai nagyon hasonlítanak 
a privátgazdaság vezetési feladataihoz, és az ott kifej­
lesztett vezetési koncepciók a különleges állami pe­
remfeltételek figyelembevételével az állami szektor­
ban is alkalmazhatóak. (Grünenfelder, 1997) Az új 
közigazgatási menedzsment (NPM) keretében a 
politikai vezetés feladatai:
• a stratégiai célképzés,
• az elvárt hatások meghatározása,
• a hatások elérése érdekében az outputok tervezése,
• a lefektetett célok megvalósításának felügyelete az

igazgatás által.

Az NPM koncepcióban a kormányzati tagok 
feladata, hogy a parlament által engedélyeztessék a ve­
zetésük alá tartozó minisztérium teljesítmény-meg­
bízását és az ahhoz tartozó költségvetést, hogy ily 
módon biztosítsák a megvalósításhoz szükséges pénz- 
eszközöket.(Schedler, 1995)

Ha a parlament a politikai vezetés része, akkor 
érvényesül a végrehajtó hatalom primér vezetési 
funkciójával ellentétben a törvényhozás kontrollfunk­
ciója. A törvényhozásnak a kormányzati és az igaz­
gatási tevékenységre vonatkozó kontrollja és kritikája 
a demokratikus rendszerekben centralizált. Ezzel 
egyidejűleg azonban látható a parlamenti vezető sze­
rep korlátozottsága is, mivel a parlamentet a politikai 
vezetés keretében a törvényalkotás kompetenciája
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illeti meg. A kormányzati és igazgatási kompetencia a 
végrehajtó hatalom intézményrendszeréhez tartozik. 
(Grünefelder, 1997)

Ez például azt is jelenti a parlament és a parlamenti 
bizottságok számára, hogy az állami törvényhozás és 
programalkotás célmeghatározó szerepével, valamint a 
célelérés lehetőségeivel kellene foglalkozniuk s nem a 
költségvetés és az egyedi kiadások részletkérdéseivel. 
A parlament stratégiai funkciója a parlament, a kor­
mányzat és az igazgatás együttműködése nélkül nem 
valósulhat meg. A célmeghatározásban, amelyhez 
mindhárom intézményrendszer információira szükség 
van, a kölcsönös bizalom növelése szükséges a par­
lament, a kormányzat és az igazgatás között, ami 
egyúttal elengedhetetlen előfeltétele a hatékony köz- 
igazgatásnak. (Hoffmeister, 1999)

Ennek a Public Management gondolatnak a politi­
kai szabályozószintre gyakorolt befolyásait leegysze­
rűsítve megkülönböztethetünk hatás- és teljesítmény­
tényezőket. A 3. ábra foglalja össze sematikusan a par­
lament és a kormányzat új lehetőségeit a hatás- és tel­
jesítményszabályozásban.

3. ábra
A politikai vezetés hatás- és 

teljesítményszabályozása

Parlament

1

Politikai célok A hatások 
szabályozd- 
sára nyertT

Hatás­
szabályozás X d
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Politikai
indikátorok
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lehetőségek

Kormányzat
'Cd
X
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N Teljesítménycélok A teljesít-

1
on mények szabá-

▼
Teljesítmény
szabályozás Teljesítmény

indikátorok

lyozására nyert 
kormányzati 
lehetőségek

Az üzemi szabályozás szintje
Az üzemi szabályozási szint -  röviden megfogal­

mazva -  a politikai szabályozó szinten meghatározott 
hatás- és teljesítménycélok megvalósításáért felelős. Ez 
a szint magába foglalja az állami szektor valamennyi 
intézményét, amelyek a költségvetés nyújtotta szerző­
déses jogviszonyban állnak a politikai szabályozási 
szinttel. Ezek az igazgatási egységek az új vezetés 
eredményeként operatív önállóságot nyernek el tevé­
kenységük ellátásában. Az intézmények tényleges au­
tonómiájára nincsen döntő hatással az intézmény

működésének jogi formája. Az autonómia szempont­
jából fontosabb az operatív cselekvési szabadság mér­
téke, amellyel az igazgatási egység rendelkezik. 
(Schedler, 1995) Az új autonómiáért elsősorban az 
állami szektor vezetői a felelősek. Az ő felelősségük a 
jövőben:
• vezetési felelősség az intézmény munkatársaiért,
• stratégiai felelősség az intézmény üzemi és nem 

politikai stratégiájának valóra váltásáért,
• eredményfelelősség a megállapított és megállapo­

dott outputok elérésért,
• pénzügyi felelősség az intézmény költségvetésének 

betartásáért.

Ezen a szinten tárgyal például a hivatalvezetés a 
minisztériummal a teljesítményszerződésről, valamint 
az intézmény összköltségvetéséről, és rendszeres tájé­
koztatást adnak a célok eléréséről, valamint az eszkö­
zök felhasználásáról. Az üzemi szabályozás síkján, 
egy többlépcsős folyamatban, megegyeznek a politikai 
vezetéssel a teljesítendő outputokban és az elvárt hatá­
sokban. Az outputokért a felelősséget a hivatalvezetés 
viseli, nem felel azonban a tervezett hatásokért, ame­
lyek jelentős külső befolyások következményei is, és 
amelyeket a politikai vezetésnek a célmeghatározáskor 
figyelembe kell vennie. Az állami intézmények ve­
zetése is komoly változást él át az új motivációs 
rendszer kialakításával, valamint a költségelszámolás 
és a controlling bevezetésével. A vezetési funkció egy­
részt az igazi „Leadership” értelmében felértékelődött, 
másrészt a vezetési felelősség is nagyobb lesz az új 
eszközök és módszerek bevezetésével.

A politikai tervek megvalósításánál az eddig alkal­
mazott végrehajtás-hűséget felváltja az aktív és alkotó 
igazgatási vezetői felelősség.

Az üzemi változások szintje
Az üzemi változások magukba foglalják a Public 

Management által előidézett minden olyan belső 
szervezeti változást, amely nem felsővezetői szinten 
játszódik le, pl. egy iskolában a tanerőt, egy önkor­
mányzatnál pedig az igazgatási alkalmazottakat érintő 
változások. E szinten újdonság, hogy a változási folya­
matok a termékre/szolgáltatásra irányulnak, és ez a 
belső tevékenységek folyamatorientáltságához vezet.

Az új igazgatásvezetés elsődlegesen annak a ve­
zetési koncepciónak felel meg, amelyik a politikai és 
üzemi szabályozási szinteken érvényesül. A mostanáig 
ható bürokratikus igazgatási szemlélet azonban áthatja
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az állami szektor minden szintjét a csúcsvezetéstől az 
egyedi munkatársig. Az IOP koncepció nagy hangsúlyt 
fektet arra, hogy a változási folyamat az igazgatási 
hierarchia minden szintjén koncepcionálisan haladjon 
előre. Csak így érhető el, hogy hosszú távon kulturális 
változás is bekövetkezzen, és ne fenyegessen az a ve­
szély, hogy az igazgatási vezetés az új eszközök és 
technikák alkalmazása ellenére a tradicionális igazga­
tási viszonyokba zuhanjon vissza (Nagel, 1998).

A változások fajtái

A privátgazdasági vállalati menedzsment már 
évekkel ezelőtt konfrontálódott a változások szellemé­
vel, azt is mondhatnánk, hogy a fő feladatuk a válto­
zások kezelése lett. A piacgazdaság játékszabályai 
mellett -  a tönkremenő cégek kivételével -  alapvetően 
minden szervezet jól tudja kezelni a köztük és kör­
nyezetük között ismétlődően fellépő eltéréseket. Mára 
a változási folyamatok aktív alakítása nagy jelentő­
séget nyert a környezeti változások sebessége és hatá­
sai miatt. Az állami szektor alapvetően a bürokrácia 
fejlődésének múlt századi irányzatai és a szektort mos­
tanáig kevésbé veszélyeztető versenyhelyzet hiánya 
miatt jelenleg rugalmassági és változási deficitben 
szenved. Csak ennek a rendszerdeficitnek a céltudatos 
felszámolásával tud az állam intézménye, mint a 
társadalom hosszú távú jóléti garanciája érvényesülni.

A reformfolyamatok keretében az állami szektor­
ban az utóbbi tíz évben zajló változások alapvetően 
három irányba sorolhatok (Ritz, 1999; Thom, 1997). 
Jelen tanulmány szerzői azt a felfogást képviselik, 
hogy az igazgatásmodernizáció érdekében a stratégia, 
a struktúra és a folyamatok mellett a kultúra területén 
is változások szükségesek, hogy kialakítható legyen a 
hatékony és eredményorientált igazgatás. A következő 
fejezetek a változások fajtáit és kapcsolatukat a kü­
lönböző szabályozási szintekkel mutatják be.

Stratégiaváltás

Az IOP koncepció szerint a stratégiaváltás az 
állami szektorban alapvetően a politikai és üzemi sza­
bályozási szint közös feladata, mivel a kormányzat és 
az igazgatás csúcsa is érintett. Központi jelentősége 
van annak, hogy a két szabályozási szint feszültség­
mezője nem egyszerűen egy választóvonalra vonat­
kozik a politika és a menedzsment között. A PM ke­
retei között a menedzsment egzakt módon nem ott kez­
dődik, ahol a politika befejeződik, hanem a menedzs­

ment megkövetel egy interakciót a két terület között. A 
stratégiaváltás irányainak meghatározását ezért mind­
két szabályozási síkra kell alapozni.

Az állami szektor stratégiaváltásánál két problémá­
val szembesülünk:
• Az állami intézményeknél csak ritkán találkozunk 

teljesen kidolgozott stratégiával, vagy akár annak 
részeként megfogalmazott stratégiai célokkal. Az 
igazgatási tevékenység előterében a feladatok sza­
bály szerű/jogszerű végrehajtása áll.

•  Az igazgatási célok kialakítása és változtatása so­
rán egészen mostanáig nem volt követelmény az in­
put és eszközorientált igazgatás kialakítása.

Ebből a megállapításból kiindulva a következő be­
kezdésekben a stratégiai vezetés tartalmát világítjuk 
meg. A stratégiaváltás összetevőinek kapcsolatát a 4. 
ábrán láthatjuk.

Stratégiai vezetés az állami szektorban
Mit jelent a stratégiai vezetés az államigazgatás­

ban? A vezetést célorientált kormányzásnak tekint­
hetjük az állami intézmények esetében is. A stratégiai 
vezetést a következő jellemzőkkel határozhatjuk meg:
• „Doing the right things” A stratégiai vezetés az ál­

lamigazgatásban is a kitűzött célok elérésére és a 
tevékenység hatásainak eredőjére koncentrál. A 
hosszú távú siker érdekében egy intézménynek jö­
vőbeli tevékenységének útjelzőire kell tekintettel 
lennie, és a célrendszerét ezekhez igazítva rend­
szeresen felül kell vizsgálnia.

• Az esélyek, kockázatok és lehetőségek korai fe l­
ismerése. A stratégiai vezetés megkísérli az 
intézményre jövőben ható fejleményeket időben 
felismerni, azonosítani és azokat a célokba, vala­
mint a tervezésbe beépíteni. A szervezet környe­
zetének változási jeleit a korai felismerő rendszerek 
különböző eljárásaival és módszereivel lehet azo­
nosítani (Kühn, 1980).

• A rosszul vagy nem teljes körűen definiált problé­
mák feltárása. A stratégiai döntések megkívánják a 
jövőbeli problémák helyes meghatározását.

Nem lehetséges stratégiai vezetés hosszú távú 
perspektívák, az intézmény és környezete jövőbeli vál­
tozásainak legjobb ismerete nélkül. A stratégiai veze­
tés e központi jellemzőinek azonban sokszor ellent­
mond az állami szektor politikai kultúrája. A kor­
mányzat tagjai a perspektívákat nem ritkán csak a
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jelenlegi választási ciklusra redukálják, és minél 
inkább közeledik a következő választás, annál inkább 
rövidül a stratégiai döntési horizont. Ezt a stratégiai 
vezetés szempontjából igen rossz hatású döntési 
logikát tovább erősíti az igazgatás rövid távú céljainak 
átvétele. Ez a tendencia az éves költségvetési tárgya­
lásokon mutatkozik meg a legerősebben.

Az előzőekből következően adódik a kérdés, az ál­
lami szektorban egyáltalán ésszerű és lehetséges-e a 
stratégiai vezetés? A stratégiai vezetés elmélyülten 
foglalkozik a módszerrel, irányokkal, az ésszerűséggel 
és az intézmény céljaival. Azoknak a feladata, akik az 
állami szektorban ezekkel a kérdésekkel foglalkoznak, 
abból áll, hogy az állami szervezetet a környezetébe 
úgy tagolják be, hogy azáltal az intézmény sikeres 
legyen (Bichsel, 1994).

Mit akar tenni ma és a jövőben az állami intézmény, 
és azt milyen okokból teszi?

Abból indulunk ki, hogy az állam, az államigaz­
gatás legfelsőbb célja a társadalmi jólét optimalizálása. 
A stratégiai vezetésnek az a feladata, hogy az ehhez 
szükséges célokat meghatározza. Az állam és az igaz­
gatás a társadalmon belül különös szerepet kap, mivel 
ők nemcsak egy optimális célkatalógust dolgoznak ki 
saját maguk számára, mint ahogyan ezt a privátszek­
torban gazdálkodó vállalkozások teszik, hanem a rend­
szerkörnyezet céljait és jellemzőit is közvetlenül befo­
lyásolni tudják, és ezt meg is kell tenniük.

4. ábra
Az állami stratégiai szabályozás befolyása 

a környezetére

Az állami intézkedéseknek a környezeti rendszer 
***®^*’~ céljaira gyakorolt közvetlen befolyása

A környezeti rendszercélok közvetett befolyása az 
állami célokra

Változási képesség a stratégiaképzésben
Az állam stratégiaváltozási és megújítási képes­

sége az új outputorientált igazgatási tevékenységben 
pótlólagos jelentőséget kap. Nemcsak a stratégia vagy 
a stratégiai célok szükségessége elismert, hanem az a 
kapacitás is, amely ezek eléréséhez megkívánt. A ve­
zetés feladata -  mások mellett -  abban áll, hogy a stra­
tégia változásához szükséges humánkapacitást időben 
„készenlétbe” állítsa vagy kifejlessze. Ezen felül to­
vábbi feladata az üzemi szabályozás és a politikai ve­
zetés új eszközeinek kialakítása, amelyek segítségével 
a stratégiai vezetés érvényesülhet. Az üzemi szabályo­
zási szint alapvető előfeltétele a minél nagyobb cse­
lekvési szabadság a pénzügyi, strukturális és személy­
zeti kérdésekben.

Az IOP koncepcióban a stratégiaváltás elsősorban 
az innováció támogatásán és a szervezeti rugalmasság 
kialakításán keresztül érvényesül. A Public Manage­
ment keretében történő stratégiaváltás nemcsak egy 
folyamat, amely az állami szektor vezetőinek fejében 
lejátszódik, hanem közvetlenül összefügg az állam fe­
ladatait lebonyolító intézményi szervezettel. Annak ér­
dekében, hogy a stratégiai vezetés hatékonyságjavulást 
érhessen el, elengedhetetlen, hogy a folyamatokat és 
struktúrákat a célrendszer egészéhez igazítsák. 
Ellentétben a merev bürokratikus szervezetekkel, a 
szervezeti rugalmasság az igazgatás új céljait támo­
gatja. Egy intézményt jellemez a stratégiaváltás viszo­
nya a kultúraváltáshoz, azon belül a meglevő innová­
ciós potenciál kihasználása, illetve továbbfejlesztése. 
A célokat „csak akkor lehet stratégiainak minősíteni, 
ha az az innovációra, a változásra való szervezeti ru­
galmasságot növeli” (Bichsel, 1994: 122. o.). Merev, 
bürokratikus rendszerben nem lehetséges a stratégiai 
vezetés, mert hiányzik az innovációhoz és a változások 
generálásához elengedhetetlen cselekvési szabadság. 
Ezt mutatja például az állami szektor költségvetési po­
litikája. Egy igazgatási egység pénzügyi eszközeit 
kizárólag operatív tevékenységének lebonyolítására 
határozzák meg. Ilyenformán az igazgatási menedzser 
nem ösztönözött az innovatív tevékenységben. 
Munkája a rendelkezésre álló pénz szabályozott fel- 
használására korlátozódik. Azonban ez a viselkedés, 
mint arra a következő mondat rávilágít, ma már nem 
elégséges az állami szektor vezetésével szemben tá­
masztott követelményekben.

Az innovatív gondolatok megvalósításának lehető­
sége nem elsősorban az állami és a piaci intézmények 
közötti különbséget, hanem sokkal inkább a vezető és 
az igazgatási személy közötti különbséget jellemzi.
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5. ábra 7. Milyen személyek, pozíciók és kompe- 
Az állami tevékenység hatáslánca a stratégiaképzés keretében tenciák alkalmasak a célok konkrét meg­

valósítására?

■■ --r- Cikkek, tanulmányok ................. ...........

Hatásterület A Hatásterület B Hatásterület C 
„Energiapolitika”

Az előnyben részesített házak 
renoválása és a régi fűtési 

rendszerek megújítása

A háztulajdonosok lehető 
legnagyobb részvétele a program 

végrehajtásában

A szükséges eszközök / inputok A feltételekhez kötött átalakítási és 
íiítási beruházási eszközök

A megcélzott célok Pl. energiatakarékosság 
és konjuktúra élénkítés az 
energiapolitika keretében

A stratégiaváltás megvalósítása
A stratégiai gondolkodáshoz és az állami intézmé­

nyek stratégiaváltásához a következőkben az állami te­
vékenység hatásláncát, a stratégiai célképzés hét alap­
kérdését, a stratégiai folyamat szerkezetét és a döntés­
előkészítést támogató portfólióanalízist mutatjuk be 
(5. ábra).

A stratégia valóra váltása a megcélzott hatások és a 
hozzájuk tartozó környezet összefüggéseinek átgon­
dolását követeli meg. Ennek előfeltétele, hogy az el­
várt hatásokat a politikai vezetés fogalmazza meg. Ha 
az állami tevékenység hatásmezője és a kívánt hatások 
ismertek, akkor az állami intézmény vezetése meg tud­
ja szabni az intézmény stratégiai céljait. Ezt a straté­
giai célképzéshez szükséges hatásláncot mutatjuk be 
sematikusan az 5. ábrán, és egy gyakorlati példával se­
gítjük annak értelmezését. Ebből vezethető le a straté­
giai célképzés hét alapkérdése:
1. Milyen hatásterületet, milyen rendszerkömyezetet 

kívánunk befolyásolni?
2. Hogyan prognosztizálhatók a hosszú távú fejlődési 

tendenciák ezen a hatásterületen?
3. Milyen problémákat kell ezen a hatásterületen 

megoldani?
4. Milyen hatásai vannak/lesznek a hosszú távú 

fejlődési tendenciáknak a vizsgált hatásterületre?
5. Hogyan néz ki az elvárt „végállapota” ennek a 

problématerületnek? Milyen nem kívánt hatásokat 
kell megszüntetni?

6. Milyen befolyásolási lehetőségekkel rendelkezik 
intézményünk a problémáknak az elvárt „végálla­
pot” irányába való kormányozásához?

VEZETÉSTUD O M Á N Y

Ez a hét kérdés jó kiindulási állapotot 
képez az egész stratégiai folyamathoz. A 
stratégiai tervezési folyamat strukturálásá­
hoz ad Kühn és Grünig egy célszerű javas­
latot (Kühn -  Grünig, 2000). Ez alapján a 
következő hat folyamatlépést különböztet­
hetjük meg:
1. Stratégiai analízis: A kiinduld tényálla­
pot és az elvárt fejlődés meghatározása, a 
fő tevékenységi terület esélyeinek és ve­
szélyeinek feltárása.
2. A stratégia kidolgozása: A stratégiai fe­
ladatok definiálása, a mindenkori szituáció 
feltárása és értékelése, a fejlesztési célok 
meghatározása az egyes részterületekre.

3. A részstratégiák kidolgozása: Egy részterületre vo­
natkozó stratégia alapvariációjának kialakítása (fő 
csapásirányok és célok egy periódusra vonatko­
zóan, hatás és teljesítménycélok, szervezet, sze­
mélyzet, pénzügy és marketing). Az alapvariációk 
értékelése és véglegesítése, a szükséges teljesítmé­
nyek meghatározása, és az egyes egységek teljesít­
mény-felajánlásának értékelése teljesítményindiká­
torok és minőségi jellemzők alapján.

4. A stratégia biztosítása a stratégiai intézkedések de­
finiálásával: Nem vagy rosszul kihasznált poten­
ciálok és ezek hatásainak feltárása. A stratégia vég­
rehajtásához szükséges intézkedések definiálása, a 
részstratégiák és azok végrehajtásához szükséges 
erőforrások (beleértve a személyzeti kapacitást is) 
biztosítása.

5. Értékelés: A tervezett stratégia és az intézkedések 
összességének értékelése a vonatkozó politikai 
orientációval való összefüggésben, továbbá a ver­
senyhelyzet, a sikeres végrehajtás valószínűségé­
nek, az intézmény további céljaival és értékeivel 
való összeegyeztethetőség értékelése.

6. A stratégiai vezetési dokumentumok kidolgozása és 
hatályba helyezése: A stratégiai vezetési dokumen­
tumok kidolgozása (üzleti terv, teljesítmény meg­
határozások, szervezeti felépítés stb.) és ezek for­
mális hatályba helyezése, valamint tartalmi kom­
munikációja.

Ezeknek a vezetési dokumentumoknak a kidolgo­
zása egyúttal a célmegállapodások, a funkcióstratégiák 
és a teljesítményszerződések alapját képezi.
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A következő lépésben egy meghatározott problé­
materületre vonatkozó állami beavatkozás szükséges­
ségének és mértékének meghatározására kerül sor. 
Ehhez a vizsgálathoz a stratégiai portfólióanalízis 
módszere alkalmas. A vizsgált intézmény vezetésének 
feladata az intézmény által ellátott állami feladatok és 
az egyes részterületek portfoliójának kidolgozása. Ez a 
folyamat gyakran a politikai felelősségviselők erős 
befolyása alatt áll. Az ellátandó állami feladatokról és 
az ellátás mértékéről hozott döntés végső felelősségét 
a politikai döntéshozóknak kell viselniük. Ennek meg­
felelően a stratégiai analízis összekapcsolja a politikai 
és üzemi szabályozási szinteket.

A kultúraváltás

Az állami szektor szervezeti változásaiban a kul­
turális változások elérése fontos cél, ennek nehézségeit 
azonban sokszor alábecsülik, amikor az „új kultúra” 
szükségességét az igazgatásmodemizáció bevezetésé­
nek indoklásaként használják.

„Az elvárt változtatás azért nem könnyű, mert az 
igazgatási tevékenység összetett. A kulturális „mély­
programozás” érintetlen marad, ha az NPM keretében 
csak a privátgazdasági eljárások és menedzsmenteszkö­
zök segítségével kísérlik meg az igazgatás újjáalakítá­
sát. Ameddig a változások érdekében a fáradozások csak 
ezeken a síkokon mozognak, nagy a valószínűsége an­
nak, hogy a változások az igazgatási kultúra immunizáló 
hatásának áldozatául esnek” (Nagel, 1998: 25. o.).

Ebből az okból kifolyólag a modernizációs törek­
vések összekapcsolása a politikai vezetés szintjétől az 
üzemi szabályozási szinten át az üzemi változásokig az 
IOP koncepció központi törekvése. A kulturális vál­
tozást egyrészt a résztvevők tanulási folyamatának és 
ezzel összefüggésben az érintett állami intézetek mi­
nősítési és motivációs komponensei célzott változásá­
nak tekintjük. Másrészt a kultúraváltás a reformfolya­
mat valamennyi szintjén a jobb innovációs képesség 
eléréséhez járul hozzá. Csak egy változóképes és az 
innovációra nyitott kultúra tud hatékony állami tevé­
kenységet biztosítani.

A szervezeti kultúra alkotórészei
Mi jellemzi az állami intézmények szervezeti kul­

túráját, és milyen tartalommal bír az igazgatási kul­
túra? Abból indulunk ki, hogy a kultúra nem statikus 
érték, függ az állami intézmény és környezetének köl­
csönös befolyásától, változásától és fejlődésétől. 
Schein a következőképpen világítja meg a kultúra fo­
galmát: „A kultúra tükrözi a csoport fáradozásainak

végső eredményét a külső és belső nehézségek tanulás 
útján való legyőzésében, és egyúttal megjeleníti a 
tanulási folyamat kivonatát. A kultúra tehát nemcsak a 
jelen célszerűen kialakított berendezkedését, stabilitá­
sát és kiszámíthatóságát mutatja meg, hanem a csoport 
múltbeli hatékony és eredményes döntéseinek kivona­
tát is”(Schein, 1995: 73. o.).

Az állami szektorban a kultúraváltást úgy határoz­
zuk meg, mint az értékek, a magatartásformák és 
viselkedési szokások összességét, amelyek az új igaz­
gatási vezetés befolyása alatt változtak. Egy ilyen vál­
tozás megítéléséhez Schein általános „szervezeti kul­
túra” koncepcióját alkalmazzuk, amely a szervezeti kul­
túra három szintjét különbözteti meg (Schein, 1995):
• A legfelső szinten egyrészt a szervezeti kultúra által 

alkotott tárgyak és szimbólumok jelennek meg, 
másrészt itt mutatkozik meg a szervezet tagjainak 
viselkedésmintája. Ezen a szinten kinyilvánított 
kulturális jellemzők mindig jól láthatók és jól hall­
hatók, de ezek a kívülállók számára nem mindig 
teljes mértékben érthetők.

• A második szinten találhatók az intézmény kollek­
tív értékei, amelyek a különböző személyek együtt­
működéséből képződnek az idő előrehaladásával. 
Ilyen értékek egymástól átvehetők és ezek, mint 
közkincsé tett értékek válnak hatékonnyá. Ezek a 
kulturális jellemzők nem láthatóak, de az egyének 
vagy csoportok részére lehetnek tudatosak, vagy az 
erős azonosulás következtében tudatalattiak.

• A szervezeti kultúra legalsó szintje tartalmazza az 
egyének tudatalatt meghúzódó alap beállítottságá­
nak jellemzőit. Ezeknek az alap beágyazódásoknak 
a változtatását Schein különösen nehéznek tartja.

Mielőtt egyáltalán a kultúraváltás gondolatára jut­
nánk nagyon fontos a jelenlegi kultúra megismerése és 
megértése. A következő kérdések segítséget adnak a 
kultúra jelenlegi helyzetének feltárásához. Ezekre a 
kérdésekre adott konkrét válaszok feldolgozása után 
van csak lehetősége a vezetésnek a szervezeti kultúra- 
váltás irányainak meghatározására:
• Milyen az intézménynél foglalkoztatott munkatár­

sak alap beállítottsága?
• Milyen viselkedési formákat várnak el a munkatár­

sak egymástól és a vezetéstől?
• Miben lehet megbízni?
• Milyen reakciókat és viselkedésmódokat fogadnak 

el minden további nélkül?
• Miért cselekszenek és viselkednek a munkatársak 

egy meghatározott módon?
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A kultúra célszerű változtatása
A stratégiaváltáshoz kapcsolódó korábbi megfonto­

lásokból kiindulva arra következtethetünk, hogy az 
állami szervezetek kulturális jellemzői egyrészt a 
szervezet tagjainak egyéni belső tanulási folyamatának 
eredményeként állnak elő, másrészt arra, hogy a kör­
nyezeti változások e jellemzőket erősen befolyásolják. 
Az előzőekben már ismertetett deficit a környezet és 
az állami intézmények cselekvési mintái között 
megköveteli a szervezetek kultúrájának átgondolását 
és megújítását. Ennek a központi kultúraváltásnak a 
következő igényt kell kielégítenie:

Az állami szektorban a kultúraváltás csak akkor 
lehet eredményes, ha a felelősök az eddigi kulturális 
elemek alapján olyan új értékeket és cselekvési kon­
cepciókat fejlesztenek ki, amelyek összhangban van­
nak a jövőbeli feladatokkal és környezeti változá­
sokkal.

A kultúraváltásnak az állami tevékenység jelenlegi 
és jövőbeli céljaira tekintettel kell lennie. A közeljö­
vőre nézve ajánlott a piacgazdaság kulturális elemei­
nek óvatos átültetése az állami szektorba. Az óvatos­
ságot alátámasztja először is az, hogy az állami intéz­
mények feladatait általában nem lehet egyenlővé tenni 
a piacgazdaság szereplőinek feladataival, másodszor 
pedig az állami intézmények kötelessége a társadalmi 
környezet hosszú távú szabályozása, legitim hatal­
mukra alapozva, amely feladatok a privát vállalatok 
számára nem léteznek. Az 1982-ben Peters és Water­
man által publikált mű az „In Search of Exellence” 
aláhúzza a kulturális elemek jelentőségét a kiválasz­
tott amerikai cégek addigi sikereiben (Peters -  
Waterman, 1982). Azt, hogy mennyiben érvényesek 
ezek a jellemzők az állami szektorra, nehéz megmon­
dani. Alapvetőnek tűnik az a kérdés, hogy miben nyil­
vánul meg a tökéletes tevékenység az állami intézmé­
nyeknél és az ehhez tartozó kultúra milyen elemeket 
tartalmaz?

A kultúraváltás dimenziói
Abból a legfelső célból kiindulva, hogy a társa­

dalmi szabályozóképesség feladata a társadalmi jólét 
támogatása és hosszú távú biztosítása, továbbá, ha 
elfogadjuk az állami tevékenység különböző szerepét 
a jogban, a demokráciában és a gazdaságban, akkor 
láthatjuk, hogy a kultúraváltást az állami tevékenység­
be is integrálni kell. A 6. ábra hat kulturális dimenziót 
tartalmaz, amelyek alapján, nézetünk szerint, az állami 
intézmények szervezeti kultúráját fejleszteni kellene.

V EZETÉSTUDO M ÁNY

6. ábra
Az állami intézmények kultúraváltásának dimenziói

Eredmény Fejlődés
orientáltság orientáltság

Innováció Költség
orientáltság

Integráció Munkatárs
orientáltság orientáltság
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A hat kulturális dimenziót durván két csoportra 
oszthatjuk. Egyik oldalon a környezeti rendszer irányú 
dimenziók állnak, amelyeknél a társadalmi környezet 
befolyása dominál. A másik oldalon a belső rendszer 
irányú dimenziók állnak, amelyeknél a szervezeten be­
lüli kulturális jellemzők az uralkodóak. Különböző 
megfontolások alapján ezekre a kulturális dimenziók­
ra, mint az állami szektor útjelzőire tekintünk.

Szervezet és folyamatváltás
A stratégia és az igazgatási kultúra mellett a Public 

Management fejlődése révén az igazgatás szervezetei 
és folyamatai is változnak. Az állami szektor szer­
vezeti reformfolyamataiban két irányt különböztethe­
tünk meg. Az egyik irány az állami feladatteljesítés 
teljesítményszintjét célozza meg, és azt a kérdést vizs­
gálja, kell-e, és ha igen, milyen formában kell az állami 
feladatokat ellátni. A másik irányt az igazgatás belső 
modernizációja fogalommal lehet összefoglalni, amely 
irány a szervezetek belső reformjával foglalkozik. A 
következőkben röviden érintjük az idevágó kérdéskö­
röket. A struktúra és folyamatváltozás tényezőinek 
összefüggéseit az IOP koncepciót bemutató 1. ábra 
szemlélteti.

A struktúra- és folyamatváltást az IOP koncepció 
két oldalról közelíti. Egyrészt az állami szektor rugal­
massá tétele érdekében alapvető szervezeti változá­
sokra van szükség. De vannak az államnak olyan fela­
datai, amelyeket a jövőben is el kell látnia a köz ér­
dekében. Ez -  más szabályozással összehasonlítva -  
mostanáig megkövetelte az igazgatás centralizált és 
hierarchizált felépítését. Ugyanakkor a másik oldalról 
nyomás mutatkozik a szervezetek reformjára, az üze­
men belül létrehozandó, új lebonyolítási szervezetek 
kialakításával. Ezek létrejötte szorosan összefügg a 
munkatársak minősítésére és motivációjára való törek­
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vésekkel. Az állami szektor igazgatási struktúrájának 
megújítása ilyenformán a klasszikus szervezetelméleti 
elvektől való elfordulással kezdődik. Felmutatja a we- 
beri bürokrácia alapjait és a taylori szervezeti modellt, 
amely egy nagyon nagyfokú vertikális és horizontális 
munkamegosztásra épült, és a szervezet funkciók sze­
rinti erős tagoltságát, valamint mélységi hierarchiáját 
eredményezte. A struktúraváltással hírbe került szerve­
zeti alternatívákkal kapcsolatban egyre kevesebben 
elégednek meg a két szélső megoldással, a centralizált 
állami vagy a decentralizált, privát teljesítménynyújtás­
sal, hanem az állami felelősség betagolásával differen­
ciált megoldási lehetőségeket mutatnak fel. (Hill, 1997)

A struktúraváltásban domináló kérdés a következő:
Milyen szervezeti intézkedések támogatják az álla­

mi alapkompetenciákat a társadalmi haszon létrehozá­
sában?

Szervezetelméleti tekintetben meg kell állapítani, 
hogy nincs olyan kielégítő elmélet, amelyből egy intéz­
mény struktúrája egy adott szituációban precízen leve­
zethető lenne. Az empirikus megállapítások bázisán 
leginkább csak tendenciákra vonatkozó megállapítások 
lehetségesek, mint pl.: minél nagyobb egy szervezet, 
annál inkább kell a döntéseket az alsóbb szintekre 
delegálni. (Kieser, 1998) Az állami szektorban a XX. 
század 90-es éveiben világos tendencia mutatkozott 
meg ezzel összefüggésben. A bürokratizmus és a komp­
lexitás redukálása érdekében az állami intézmények 
decentralizációja, eredmény- és felelősségközpontok 
létrehozása zajlott. Üzemi tekintetben ezáltal elvált a 
politikai tevékenység a szolgáltatásnyújtástól. Annak 
meghatározásához, hogy hol, milyen struktúra a leg­
megfelelőbb, szükség van a mindenkori feladatok 
elemzésére és az állami intézményt érintő szituáció­
specifikus tényezők vizsgálatára. Erre az elemzésre 
alapozva lehet az állami teljesítményigényt, és az ezzel 
összefüggő szervezeti alternatívákat levezetni.

Egy intézményen belüli szervezeti változások is 
szorosan összefüggenek a decentralizálás gondolatá­
val. Az erős delegálás a hierarchia lelapítását ered­
ményezi. Az új stratégiai célok miatt a hagyományos 
funkcionalitási elv mellett új struktúra-alternatívákra 
van szükség. Az állami intézményekben a stratégia- 
váltás a folyamatszervezésen keresztül is elérhető, a 
struktúra- és folyamatváltás kölcsönös összehangolá­
sával. (Hunziker, 1999)

A decentralizálás és a rugalmassá tétel alapelvének 
alkalmazása szükségessé teszi az állami intézmények 
teljesítménystruktúrájának ismételt rögzítését, hogy 
ezáltal a decentralizált felelősségközpontok célorien-

táltan szabályozhatók lehessenek. Az üzemi és a poli­
tikai vezetés szabályozási és ellenőrzési felelőssége 
változik. Ehhez jön még az önállósított szerepek in­
tegrációja és koordinációja, amely a stratégiai aspek­
tusban nagy jelentőséggel bír. Követelmény a külön­
böző feladat-végrehajtók közötti világos szereposztás 
az ügyféltől a szolgáltatást nyújtó igazgatási pozíció­
kon keresztül (Hill, 1997).

Összességében a struktúra- és folyamatváltás té­
maköre a Public Management időszerű fejlesztésében 
fontos helyet foglal el. Függetlenül attól, hogy a re­
formokat a kezdődő személyzeti vagy a strukturális 
fejlődések váltják ki, az állami szektorban még je­
lentős reorganizációs feladatokat kell végrehajtani a 
jövőbeli feladatok hatásos és hatékony elvégzése 
érdekében.

Hogyan lehetséges azonban a stratégiát, a folya­
matokat, a struktúrát és a kultúrát egy reformprojekt 
keretében konkrétan változtatni? Mi szükséges a vál­
tozás célorientált szabályozásához? A váltás szabályo­
zásának és szervezésének ezeket a kérdéseit a követ­
kező fejezetben vizsgáljuk meg részletesen.

A változás menedzsmentje

A változások különböző fajtáinak áttekintése után 
ebben a fejezetben a változási projektek célzott szabá­
lyozását és végrehajtását tekintjük át. A változás me­
nedzsmentje az egyik legjelentősebb eleme a reform- 
folyamatoknak, mind a privát, mind az állami szektor 
intézményeinek vezetői körében tovább növekszik köz­
ponti jelentősége, mivel a változás folyamatos és nem 
egy pontszerű eseményhez kötött (Hopp -  Göbel, 1999).

A változásmenedzsment különböző koncepciói
A változások kis lépések vagy nagy lökések kereté­

ben valósulhatnak meg. A folytonosság értelmében a 
változásmenedzsment intézkedéseinek sávszélessége 
alapvetően a radikális és evolúciós formák között mo­
zog az állami szektorban (7. ábra).

A radikális változások „Business Reengineering” 
(BR) koncepcióját Hammer és Champy fogalmazta 
meg 1993-ban. A BR „...a vállalatok, illetve vállalati 
folyamatok alapvető átgondolása és radikális újrafor­
málása, amelynek eredményeként nagyságrendi javu­
lás jön létre a fontos és mérhető teljesítménymutatók, 
mint pl. a költségek, a minőség, a szolgáltatások és az 
idő tekintetében. A külső és belső ügyfelek igényeinek 
hatásos és hatékony kielégítése a folyamatok radikális 
megújításával áll a koncepció középpontjában.”
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7. ábra
A változásmenedzsment alapértelmezése

A politika és a felső vezetés cselekvési szabadsága
Hatalmi és gazdasági célok túlsúlya 
Magas változási sebesség 
(gazdasági hatékonyság)

Szociális célok figyelembevétele 
Alacsony változási sebesség 

(szociális hatékonyság) 
_Az állami szektorban együttműködők részvétele

Radikális változás -<---------------------Evolúciós változás

Ezzel ellentétben az evolúciós szervezetfejlesztési 
(OE) koncepció a változási folyamatok részvételi elv 
alapján történő kezdeményezéséről, tervezéséről és 
megvalósításáról szól (Thom, 1992b). Ezen evolúciós 
változási koncepció hívei azt a nézetet vallják, hogy a 
szociális-technikai rendszer tagjainak beállítottságá­
nak, értékeinek és magatartásformáinak kell megvál­
toznia, mielőtt a rendszer (intézményes értelemben 
vett szervezet) saját maga képes lesz a változásra. A 
cél a szervezet teljesítőképességének és a munkavál­
lalói élet minőségének egyidejű javítása.

Mindkét felfogás célszerűségének megítélése sok 
tényezőtől függ. A két koncepció alapvető különbsége 
az emberkép és a hatalmi viszonyok megítélésében van. 
Az evolúciós változás az igazgatási munkatársak rész­
vételére alapoz a változási folyamat alakítása során. A 
radikális koncepcióban csökken a részvétel és növek­
szik a politikai és igazgatási vezetés cselekvési szabad­
ságának jelentősége. Ennek az extrém változási koncep­
ciónak az alkalmazási jogosultsága különösen válság- 
helyzetek kezelésénél megalapozott. Azt is látni kell, 
hogy kifejezetten ritkán törekednek célzott változás 
elérésére válságmentes, sikeres időszak alatt. A változá­
sok akceptálására növekszik a készség a válságszituá­
ciókban. Az állami szektorban zajló jelenlegi reformok 
keretében megfigyelhető egyrészt, hogy államháztartási 
és likviditási krízisről, másrészt a politikai és igazgatási 
vezetés stratégiai válságáról van szó, amivel végső eset­
ben elvileg a nagyobb cselekvési szabadság joga jön 
létre. Az állami intézmények irányításának demokrati­
kus „karakterképe”, amelyet a vezetéstől gyakran elvár­
nak, de még inkább a szolgálati és szervezeti jogok 
merev peremfeltételei a radikális reengineering koncep­
ció gyakorlati alkalmazását nehézkessé teszik. Ezen kí­
vül a radikális koncepció által megkövetelt erős hatalmi 
pozíció sem kívánatos tényező. A folyamatorientált 
reengineering koncepció, ezen nehézségek ellenére az 
állami szektor számára is nagyon hasznos.

A változások kezelésének menedzsmentgyakorlatá­
ban az előzőekben bemutatott két koncepció mellett
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számos további megközelítés alakult ki. Ezek alapve­
tően két nagy csoportba sorolhatók. Egyik halmazba 
tartoznak azok a koncepciók, amelyek a változási 
program tartalmát tekintik súlypontinak (a koncepció 
áll a fókuszban). A másik csoportba sorolhatók azok a 
koncepciók, amelyek sokkal erősebben a megoldás 
módjára és a projektcélok eléréséhez szükséges infra­
struktúrára koncentrálnak (a kontextus áll a fókuszban).

A változással szembeni ellenállás
Minden jelentős újítást tartalmazó reform akadá­

lyokba és ellenállásba ütközik. Csak az ilyen akadá­
lyok legyőzése teszi lehetővé a projekt sikeres végre­
hajtását. Ellenállás általában a reformelképzelések kö­
vetkező területein lép fel:
• személyek egyéni ellenállása, a különböző felállá­

sok vagy csoportdinamikai hatások miatt,
• ellenállás a reform kezdeményezésének és végre­

hajtásának módja miatt,
• ellenállás a reform időpontja és általában a szituá­

ció miatt, amelyben az intézmény található,
• ellenállás a reform konkrét tartalma miatt.

A változásmenedzsment tudatos alkalmazásánál az 
első két ellenállási pont érdekel minket erősen. A pro­
jektvezetésnek ezekben az esetekben aktívan alkal­
mazható szabályozási lehetősége van. Ebből a meg­
fontolásból kiindulva a következő bekezdésben átte­
kintjük a változást gátló tényezőket.

A szervezeti változások korlátái

A Public Management elemek bevezetésénél meg­
ismerjük az eufórikus támogatókat és a sötéten látó ké­
telkedőket. A támogatók és sajnos sokan a projektveze­
tésben alábecsülik a megvalósítás veszélyeit, mert úgy 
gondolják, megtalálták a megoldás „igazi” koncepció­
ját. Mindazonáltal a végrehajtásban aztán gyakran igen 
hamar megmutatkoznak az ellenállás és az érzékelhető 
tehetetlenség jelei. A végrehajtás ezen akadályai vagy 
korlátái az általános tehetetlenség mellett konkrét ellen­
állási akciókban is megjelennek, amelyek akadályoz­
zák a változási mozgástér kihasználását.

A korlátok, amelyek az ellenállást erősítik, gyakran 
csak akkor mutatkoznak meg, amikor már valami nem 
stimmel, és ezzel megkérdőjelezik a korlátok megjele­
néséig folytatott utat. A korlátok és a lehetséges ellen­
állások jeleinek időben történő felismerése a változási 
folyamat egyik súlyponti eleme annak érdekében, 
hogy a részvételi elv érvényesítésével új feltételeket 
lehessen kialakítani.
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A hiányosságok öt formáját különböztethetjük 
meg, amelyek a reformfolyamatban résztvevők el­
lenállását eredményezik: a tudás-, a képesség-, az aka­
rat-, a norma- és a rendszerkorlátok. Az első három 
tényezőt az IOP koncepcióban a személyi feltételek 
közé soroljuk, a rendszerkorlátok az intézményi fel­
tételekhez tartoznak, míg a normakorlátok mind a 
személyi, mind az intézményi feltételekhez együttesen 
tartoznak. Az ellenállás mind az öt formájánál meg 
kell különböztetni, hogy a kiváltó ok a rendszertől 
vagy az adott személytől függően jön-e létre. A szemé­
lyi tehetetlenségi tendencia alapvetően a hiányzó vál­
tozási készség vagy képesség esetén alakul ki, ellen­
tétben a rendszerfüggő intézményi tehetetlenséggel, 
ami a stratégia megújításának hiányát vagy a szervezet 
nem kellő erőviszonyait tükrözi vissza (Kieser, 1998).
• A tudáskorlát a munkával összefüggő információk, 

folyamatok, személyek stb. ismeretének hiányát 
mutatja.

• A képességkorlát a hiányzó képességet és készséget 
mutatja a változások alakítására, vagy legalább a 
változásokkal való együtt haladáshoz. A napi mun­
kában ez a deficit alapvetően a hiányzó minőség 
miatt áll elő, ezért a reformfolyamatban a munkatár­
sakat az új feladataik ellátása érdekében képezni kell.

• Az akaratkorlát a „nem akarás”-t mutatja. Az, hogy 
valaki speciális magatartást tanúsít, függ a motivá­
ciótól és a magatartással összekötött céltól.

• A normakorlát a „nem szabad” magatartást tükrözi. 
Minden szervezeten belül vannak meghatározott, 
„magától érthető” dolgok és kulturális megnyilvá­
nulások, amelyek a munkatársakat a „tenni” vagy a 
„hagyni” magatartás irá­
nyába vezetik. Az állami 
szektorban e normák és 
szabályok különösen erő­
sen jutnak kifejezésre.

• A rendszerkorlát a megfe­
lelő eszközök hiányának 
problémáját mutatja. Pél­
dául, ha személyek vagy 
csoportok a hiányzó erő­
források, az elhelyezés 
vagy a rendelkezésre álló 
idő miatt nem tudják elér­
ni a projektcélokat. Ezek­
nek a körülményeknek a 
megfelelő kezelése a re­
formfolyamat szempontjá­
ból különösen fontos, mert 
a szükséges többletmotivá­

ció és az átlag feletti munkateljesítés a nem kielé­
gítő eszközellátottság mellett nagyon hamar elve­
szíthető, és akkor győz a lustaság és tehetetlenség.
Ezek a korlátok egymástól nem függetlenek, hanem 

befolyásolják, és kölcsönösen erősítik egymást.
A változási folyamat menedzsmentjének feladata a 

reformprogram olyan bevezetése, amelyben az érintet­
tek céltudatosan informáltak és az újítások sikeréért 
elkötelezettek, a munkatársak a reformcélokkal azono­
sulni tudnak, és amelyben a folyamatok a megfelelő 
eszközök rendelkezésre állásával, a reformot támogató 
klímában folynak.

A változási folyamat fázisai
A magatartásorientált változásmenedzsment útjel- 

zőjeként érvényesül Kurt Lewinnek -  szervezetfejlesz­
tés egyik szellemi atyjának -  a változási projekt fázi­
sainak meghatározására vonatkozó felosztása. O a 
„felolvasztás”, a „változtatás” és az „újra fagyasztás” 
fázisait különbözteti meg (Lewin, 1963). A változási 
folyamat konkrét végrehajtása érdekében alkalmazott 
tervezési fázis, valamint a szükséges változási intézke­
dések alapvető ismertetése, számunkra a változási fo­
lyamat fontos kiegészítésének tűnik, ezért mi a terve­
zés, az orientálás, a realizálás és a stabilizálás fázisait 
különböztetjük meg. A változási terv -  előzőekben 
meghatározott (kommunikációs és controlling tevé­
kenységgel nyomon követett) négy fázisa -  a gyakor­
latban modellszerűen nem mindig hajtható végre, de 
az ellátandó tevékenységeknek e szerint a koncepció 
szerinti tervezése és végrehajtása megkönnyíti az ered­
ményes projektszabályozást (8. ábra).

8. ábra
A változási folyamat négy fázisa

Kommunikációs intézkedések

tervezés
□  Szabályozó  

csoport kép zése
□  A rendszer, a 

befolyások és  
okok elem zést

□  A probléma 
definiálása

□  Az ösztön zés  
tervezése

□  Kommunikácií 
koncepció kial

□  A mérföldköve 
meghatározás!

stabilizálás
D  A régi állapot 

maradványainak 
felszám olása

□  Bizalom é s  rutin 
nyerése

□  A projekt 
hasznának a 
kommunikálása

□  Visszatekintés é s  
Feedback

□  A siker é s  a 
sikertelenség! 
faktorok kiért.

Projektcontrolling
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A kosárlabda a világ legnépszerűbb sportágai közé tartozik. Magyarorszag ebben a tekintetben nem jelent 
kivételt, abban viszont igen, hogy a női szakág elismertsége, üzleti fontossága a férfiéval vetekszik. A ma­
gyar professzionális csapatok a nemzetközi kupákban sikeresen szerepelnek, a hazai mérkőzések sok nézőt 
vonzanak, a média szívesen és gyakran tudósít az eseményekről, s ezért a szponzorok is jó üzleti lehető­
séget látnak a női kosárlabdában. Azonban a rózsaszínű kép megváltozik, ha a felnőtt válogatott működé­
sére összpontosítunk. A nemzeti csapat szereplését állandó viták kísérik, a sikeresség meg sem közelíti a 
klubcsapatokét. Az alábbi írás ezért megkísérli a válogatott csapat menedzsmentjét érintő problémák 
elemzését, s javaslatokat fogalmaz meg a követendő stratégia kidolgozására.

A csapatsportok modem képződmények. Fejlődésük 
hőskora a XIX. század második felére tehető, amikor 
is az Egyesült Államokat az egyenlőség, a demokrá­
cia, a szabályok uralmának eszménye vezérelte. Lás­
suk miként kötődnek ezek a folyamatok a csapatspor­
tok elterjedéséhez!

A sportpályán az uniformisba öltözött játékosok 
között nincs társadalmi különbség, a pályán zajló 
események mindenki számára láthatóak és érthetőek, 
illetve a mérkőzések végén egyértelmű eredmény 
keletkezik1. Ezek a hétköznapi élettől eltérő jellemzők 
már a XIX. századtól egyre több embert vonzottak a 
sportpályákra, illetve a nézőterekre. Mivel a növekvő 
városokban a szabadidő eltöltése mind gyakrabban 
sportesemények látogatását jelentette, kialakult a 
professzionális sport szervezetrendszere. A tömegszó­
rakoztatásra specializált vállalkozások a technológiai 
fejlődés adta lehetőségéket kiaknázva (vasút, telefon, 
úthálózat stb.) megalakították az első professzionális 
ligákat, s kooperálva más iparágak vállalataival (mé­
dia, turizmus stb.) lerakták a hosszú távú fejlődés alap­
jait.2

A csapatsportok a szórakoztatás mellett a nevelés­
ben is fontos szerephez jutottak, hiszen gyakorlásuk

közben az ügyesség és az erőnlét mellett a diákok 
együttműködési készsége is kiválóan fejleszthető. 
Amerikában a kialakuló középiskolai és egyetemi ver­
senyrendszer a professzionális sportolók utánpótlása 
mellett segítette a szurkolói utánpótlás megteremtését 
is, hiszen akik korábban játszottak egy csapatjátékot, 
azok nagy valószínűséggel nyomon követték szeretett 
sportjukat felnőtt korukban is.

A kosárlabda és a menedzsment

A kosárlabda azon kevés sportág közé tartozik, 
amelynek ismerjük a születését. 1891-ben a mas- 
sachusetts-i Springfieldben oktatási céllal találta ki a 
játékot James Naismith. Menedzsment szempontból a 
kosárlabda a leginnovatívabb sportágnak számít, hi­
szen azóta szinte csak a tíz láb magasan (305 cm) talál­
ható kosár maradt meg eredeti helyén és formájában. 
Az innováció a kosárlabda fontos versenyelőnye, mi­
vel a játékszabályok folyamatos fejlesztése segíti a 
sportágat abban, hogy a nézők és a média változó igé­
nyeit kielégítse.

A modem játékban a posztindusztriális kor követel­
ményeinek megfelelően öt játékos rugalmas struktúrá-
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ban működik együtt. Habár a kosárlabdában is vannak 
posztok („munkakörök”), ezek a játék folyamatossága 
miatt jobban elmosódnak, mint a hasonló csapatspor­
tokban.

A mérkőzés alatt felmerülő problémákat a pályán 
lévő játékosoknak általában önállóan, gyorsan, felsőbb 
utasítás (edzői tanács) nélkül kell megoldaniuk, s eb­
ben nagy szerepe van a spontán koordinációnak.3

A kosárlabda innovációs képességét bizonyítja 
azoknak az intézményeknek (fizetési sapka, draft stb.) 
a kidolgozása, amelyek az iparág stabilitását, a 
„dollárárverés”4-hez hasonló túllicitálás elkerülését és 
az esélyek kiegyenlítését biztosítják5. Az NBA az 
1980-as évektől kezdve az információs forradalom 
vívmányait és űj marketingmódszereket alkalmazva az 
első globális liga lett annak ellenére, hogy bajnoki 
mérkőzései csak Észak-Amerikára korlátozódnak6.

A magyar problémák

Magyarországon a válogatott csapatokat az orszá­
gos szövetségek működtetik7. Bár a játékosok zöme 
professzionális, magát a válogatott csapatot nem lehet 
a klubcsapatokhoz hasonlóan, az üzleti hasznosság pa­
radigmája alapján szervezni, hanem el kell fogadni, 
hogy a válogatott csapatok, bár az élsportot jelentik és 
professzionális sportolók szerepelnek bennük, társa­
dalmi hasznossággal is bírnak8. Az állami szerepvál­
lalás az élsportban egyre csökken, ami a válogatottak 
finanszírozásában komoly gondokat okoz.

Kosárlabdában a válogatott versenyek főleg a nyári 
bajnoki szünetekre korlátozódnak, szezon közben a 
válogatott szereplésére a klubérdekek sérülése nélkül 
nincs lehetőség. Habár a válogatott nemzetközi ered­
ményessége érdeke a vezető kluboknak is, rövid távon 
a szereplők a szezon közben megszokott versengő 
stratégiát követik egymással szemben, s a válogatott a 
„közlegelők tragédiájának”9 megfelelően hanyatlik. A 
bizalom, az együttműködés kialakulásához vezető 
hosszabb távú gondolkodás az ismételt játékok elmé­
lete alapján nem elképzelhetetlen, de a megszokottól 
eltérő feltételeket és menedzsmentmódszereket igé­
nyel.10

A válogatottban a professzionális sportolók költ­
ségtérítés ellenében sportolnak. Mivel az Egyesült Ál­
lamokban nyáron rendezik a női professzionális kosár­
labda ligát (WNBA), azok a játékosok, akiket szer­
ződéssel várnak a tengeren túl is, nagy haszonáldozat 
költséggel (opportunity cost) kalkulálnak. A váloga­

tottban való szereplés kockázatot is jelent a sporto­
lóknak, hiszen az esetleges sérülés miatt klubcsapa­
taikban komoly bevételektől eshetnek el. A sportbiz­
tosítások ügye sok vitát szült a játékosok, az ügynö­
kök, a klubok és a szövetség között, s ez, a média 
gyakran bulvárszintű közvetítése miatt, sokat rontott a 
válogatottról kialakult képen. A kevés mérkőzés, a 
nem rendszeres (vagy ha rendszeres, akkor negatív) 
médiamegjelenés a potenciális szponzorokat távol 
tartja a szövetségtől, ezzel nehezíti a csökkenő költ­
ségvetési támogatások pótlási lehetőségét.

A stakeholder-menedzsment

A kontingencia elmélet szerint nem létezik általá­
nos érvényű, hatékony szervezeti struktúra, azt mindig 
a környezeti feltételekhez kell igazítani. Mivel a ma­
gyar sport az utóbbi évtizedekben folyamatos változá­
sokon megy keresztül, illetve a piaci környezet maga 
is állandó változások tere, ezért olyan szervezeti struk­
túrát kell kialakítani, amely hatékony választ jelent a 
dinamikus környezet kihívásaira. Burns és Stalker ku­
tatásai alapján az ilyen, „organikus” szervezetet a kö­
vetkezők jellemzik:
• nagy szélességi tagozódás,
• kevés hierarchiaszint,
• csekély méretű formális szabályozás,
• a döntések alacsony fokú centralizáltsága,
• a szakmai hozzáértés fontossága,
• a munkatársak között viszonylag kis kvalifikációs 

eltérések.11

A kontingencia elmélet mellett a stakeholder-me­
nedzsment megállapításai segítenek megérteni egy 
olyan szervezet működését, mint a kosárlabda-váloga­
tott. Stakeholder, vagyis érintett a válogatott működé­
sében minden olyan csoport vagy egyén, aki befolyá­
solhatja annak célmegvalósítását, vagy abban érintve 
van. Az érintetteket két dimenzió alapján elemez­
hetjük, lássuk ezeket, illetve ezek lehetséges formáit:
1. hatalom: szavazati /gazdasági/ politikai,
2. érdekeltség: tulajdonosi /piaci/ befolyásolási (ki- 

bic).12

A legfontosabb érintetteket érdekeltségük és hatal­
muk szerint az 1. táblázat mutatja be.

A klasszikus menedzserszemlélettel szemben a 
stakeholder-menedzsment megpróbálja anticipálni az 
érintettek problémáit és igyekszik azokra a szervezeti

V EZETÉSTUDO M ÁNY

XXXVI. ÉVF. 2005. 7-8. SZÁM 67
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1. táblázat
A kosárlabda stakeholderei érdekeltségük 

és hatalmi pozíciójuk

Érintett Érdekeltség Hatalom
Szövetség tulajdonosi szavazati
Klubok piaci politikai
Liga piaci politikai
A! lám tulajdonosi -  kibic gazdasági -  politikai
Játékosok piaci szavazati
Szakemberek piaci szavazati
Ügynökök piaci gazdasági -  politikai
Média kibic gazdasági -  politikai
Szponzorok piaci gazdasági
Szurkolók kibic politikai

stratégiában választ adni. Ehhez elengedhetetlen az ál­
landó interakció minden érintett csoporttal, hatalomra 
és érdekeltségre való tekintet nélkül. A rendszeres 
kommunikáció megteremtheti az önkéntes együttmű­
ködésre való készséget, ami elengedhetetlen a rövid 
távú érdekek meghaladása érdekében.

A stratégia

A kosárlabda-válogatott menedzsmentstratégiájá­
ban tükröződnie kell mind a sportág sajátosságainak, 
mind a váltózó környezet kihívásainak. Az eddig be­
mutatott hasonlóságok mellett (innováció, spontán ko­
ordináció, rugalmas struktúra) a következők a megva­
lósítandó stratégia alapkövetelményei:
• a szétszórt, tacit tudás integrálása,13
• az elkötelezettség, az együttműködés megterem­

tése,
• rugalmas, hálózati struktúra kialakítása,
• piaci és etikai koordináció,
• anticipáció.

A kosárlabdatudás olyan elemeket hordoz magá­
ban, amelyek hallgatólagosak, explicit formákba nem 
önthetőek. A menedzsment szempontjából ezek integ­
rálása külön feladatot jelent, hiszen hagyományos 
módon és hirtelen nem vonhatók be a szervezeti telje­
sítménybe. A hallgatólagos tudáselemek közül kiemelt 
fontosságú a játékhoz szükséges készségek fejlesztése, 
illetve a közös játék, a spontán koordináció kialakí­
tása.14 Az ilyen tudástípus kizárólag személyek közötti 
közvetlen interakcióban terjed, ezért az informális 
szféra fontossága és a közös edzésekkel-mérkő- 
zésekkel töltött idő, mind-mind potenciális verseny­
előny-forrás lehet.

Az együttműködés kialakításához szükséges a vá­
logatott működtetésében részt vevő valamennyi sze­
replő hiteles elköteleződése. A kooperáló stratégiák 
egyensúlyhoz vezethetnek, hiszen az érintettek száma 
nem túl nagy és az együttműködés hosszú távra szól­
hat. Az esetleges sikerek erősíthetik az érintettek egy­
más felé irányuló bizalmát, s könnyen felismerhetővé 
tehetik a nyer-nyer (win-win) szituációkat.

A válogatottat működtető szervezet struktúrájának 
képesnek kell lennie a magyar kosárlabdában fellel­
hető értékek bevonására. Az információk és a tudás 
kölcsönös cseréje olyan nyitott rendszerben történhet 
csak, ahol az érintettek rugalmas hálózatot alkotva ér­
hetnek el szinergikus hatást15. Egy ilyen hálózatban az 
évtizedekig uralkodó bürokratikus koordinációt 
nemcsak a piaci, hanem a reciprocitáson alapuló etikai 
koordináció is felválthatja.

A kosárlabda-válogatott sajátos helyet foglal el a 
sportéletben. Az élsporthoz tartozik, de nem érthetjük 
meg az üzleti hasznosság paradigmája által. Sikeres 
sportág szereplői működtetik, de mégsem találja helyét 
a változó világban.

A sportágból adódó jellegzetességek, a környezet 
folyamatos változása szükségessé teszi a menedzs­
mentstratégia állandó megújítását, ami a sportbeli si­
kerek alapjául szolgálhat. A tapasztalatok azt mutatják, 
hogy a kosárlabda mindig megfelelt a kor kihívásai­
nak. A női kosárlabda-válogatott előtt ugyanez a fela­
dat áll, amelyhez az írás segítséget próbált adni.
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Konferencia beszámoló

KOMÁROMI György

ÖSSZEHASONLÍTÓ GAZDASÁGTAN 
ÉS AZ INFORMÁCIÓS TÁRSADALOM

1

2005. április 30-án a Budapesti Corvinus Egyetem 
rektori kistanácstermébe hívta meg az összehasonlító 
gazdaságtan aktuális kérdései iránt érdeklődőket az 
egyetem Összehasonlító gazdaságtan tanszéke. Az 
ország különböző egyetemeinek, főiskoláinak gazda­
ságtudományi karairól, intézeteiből érkezett oktatókat 
és kutatókat Hámori Balázs tanszékvezető, egyetemi 
tanár köszöntötte. A rendezvény bevezetéseképpen be­
jelentette egy virtuális hálózat létrehozásának tervét, 
amely a jövőben az összehasonlító gazdaságtan és az 
intézményi közgazdaságtan témakörében teremt majd 
élő kapcsolattartó fórumot az ilyen kérdések iránt ér­
deklődő szakemberek számára. A leendő internetes 
platformon -  a tervek szerint -  aktuális tanulmányok, 
kutatási és oktatási anyagok, a szakterület hazai és 
nemzetközi hírei, eseményei válnának elérhetővé. En­
nek a kezdeményezésnek első lépéseként felkért elő­
adók osztották meg a gondolataikat a konferencia 
résztvevőivel.

Elsőként Csaba László, a CEU és a BCE egyetemi 
tanára tartotta meg „Az intézményi és a komparatív 
megközelítések a világ közgazdaságtanában” című 
előadását, amelyben elméleti áttekintést kaphattunk a 
közgazdaságtan mint tudomány fejlődéséről és a mai 
főáramlatúnak nevezett irányzat által meg nem vála­
szolt kérdésekről. A neoklasszikus alapokon nyugvó, 
formalizált modellek és matematikai apparátus jelle­
mezte közgazdasági szemlélet dominanciája az 1970-es 
években, Samuelson -  Nordhaus: Közgazdaságtan cí­
mű könyvével vált végérvényessé. Ezt az elméleti áttö­
rést több tényező segítette -  hangsúlyozta Csaba László 
professzor -  mint például a minden megoldhatóságát 
sugalló korszellem, valamint a természettudományos 
háttérrel rendelkező kutatók egyre nagyobb mértékű 
átszivárgása a közgazdaság-tudományba.

A többi társadalomtudománytól való elfordulás 
azonban valamikor a 1990-es évek végére mintha 
enyhült volna, talán azért is, mert egyre nyilvánva­
lóbbá vált, hogy a főáramú közgazdaságtan több terü­
leten is kudarcot vallott. Milton Friedman híres meg­
jegyzése, miszerint ne a modell feltevéseinek realitását 
nézzük, hanem az előrejelző képességet, azonban épp 
a matematikai neoklasszikus közgazdaságtan által 
elért eredményeket árnyékolja be. Csaba László első­
ként a demográfiai modellek látható sikertelenségére 
utalt, amelyek néhány évtizede még a Föld drámai túl­
népesedését jósolták. A neoklasszikus modellek a gaz­
dasági növekedés problematikájával sem birkóztak 
meg. Nem sokat tudtunk meg a gazdasági növekedés 
határairól, illetve végső okáról sem, amely 75%-ban 
az innováció, de mint ilyen exogén tényező. Csaba 
László a továbbiakban a tényezőellátottsággal, a ter­
mészeti, társadalmi és pénzügyi fenntarthatósággal 
kapcsolatos megválaszolatlan kérdésekről beszélt, 
példaként említve az információs forradalom néhány, 
a főáramlatú közgazdaságtan elméleteivel nem össze­
egyeztethető jelenségét.

Utolsóként a szívemhez legközelebb álló terület, a 
pénzpiacok elméleteinek kudarcai kerültek terítékre. 
Természetesen Robert Merton és Myron Scholes -  az 
opcióárazásért Nobel-díjat kapott pénzügyi közgazdá­
szok -  szimbolikus malőrje került szóba, amikor is egy 
évvel a díj után épp az általuk fémjelezett befektetési 
alap nyolcmilliárd dolláros likviditási „zavara” ren­
gette meg az USA pénzügyi piacait. Itt jegyezném 
meg, hogy a pénzügyi modellek prediktív ereje átla­
gosan kielégítő, de épp az olyan esetekben gyenge, 
amikor a legnagyobb szükség lenne rájuk. A fenti eset 
fényében az 1970-ben Eugene Fama által megalkotott
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hatékony piacok elmélete, amelyet a matematikai köz- 
gazdaságtan ékkövének tartanak, sem tündököl már 
olyan fényesen. Véleményem szerint ezt erősíti meg 
egy nem rég megjelent átfogó pénzügyi piacokról szó­
ló tanulmány is (Stephen LeRoy, JEL, 2004/4. sz.), 
amely kiemeli, hogy nem képes a mai elmélet a leg­
utóbbi részvénypiaci buborék kialakulására kielégítő 
magyarázatot adni.

Csaba László szerint a fenti tudományos zsákut­
cákból a kiutat a komparatív és intézményi közgaz­
daságtan újra felfedezendő eszköztára jelentheti. Nem 
véletlen, hogy a tranzakciós költségek elméletének 
megalkotóját, Ronald Coase-t követően az utóbbi 
években sorra kapják a neoklasszikus gondolati és 
metodológiai keretén kívül álló kutatók a közgazda- 
sági Nobel-díjat. Douglass North az intézmények, 
Amartya Sen a szegénység kérdéseinek, George Aker- 
lof, Michael Spence, Joseph Stiglitz az aszimmetrikus 
információs helyzetek, Daniel Kahneman döntésho­
zatal pszichológiai, míg Vernon Smith a viselkedések 
kísérleti vizsgálataiért.

Milyennek is kell lennie a közgazdaságtannak? -  
tette fel a költőinek tűnő kérdést előadása végén Csaba 
László. Mottószerű válasza, hogy „nyitottnak, befoga­
dónak és bonyolultnak” tehát, az adott kérdéseket a 
többi társadalomtudománytól nem elzártan, új mód­
szereket, szemléletet integráló és az adott kérdéseket 
az adott kontextusban megválaszoló közgazdaságtan­
nak. Azt gondolom, ezzel sokan egyetérthetünk, bár az 
előadását követően néhányan pesszimistább (vagy épp 
apokaliptikus) jövendőt valószínűsítettek.

A következő előadást Bruno Dallago, az olaszor­
szági University of Trento professzora tartotta, amely 
„Comparative economic systems and the economic 
system: old and new” című tanulmányának legfon­
tosabb pontjait ismertette. Bruno Dallago több ponton 
kiegészítette, alátámasztotta, illetve folytatta a koráb­
ban elhangzottakat. A komparatív gazdasági rendsze­
rek (comparative economic systems, CES) diszciplíná­
jának az útnak indulása John Commons nevéhez 
kapcsolódik, és az I. világháború utáni időszak azon 
kutatásait jellemzi, amely főleg a szovjet típusú gazda­
sági rendszerrel és később a szocialista országok gaz­
daságával foglalkozott. Ez lett az egyik gyökere az in­
tézményi közgazdaságtannak.

Érdekességképpen jegyezném itt meg, hogy Ro­
nald Coase tranzakciós költségek elmélete, az intéz­
ményi megközelítés másik pillére, is épp annak a 
vitának volt a gyümölcse, amely a Szovjetunió gazda­
ságának hatékonyságáról folyt. A 21 éves Coase 1932-
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ben egy előadásban mutatott rá, hogy a Szovjetunió 
gazdasága, amelyet Lenin egy nagy gyárhoz hasonlí­
tott, akkor életképes, ha a tranzakciók költsége ala­
csonyabb, mint a piaci verseny során létrejövő cserék 
költsége.

A 90-es évek kelet-közép-európai gazdasági átme­
netében a CES-bői a szűkebb értelmű CE, azaz com­
parative economics, összehasonlító gazdaságtan lett. A 
washingtoni konszenzus három szavas, „stabilizáció, 
liberalizáció és privatizáció” elve ellenében a CE a ko­
rábban is említett eltérésekre koncentrált, amelyek az 
eltérő gazdasági rendszerek, országok sajátosságai, 
lehetőségei és képességei között húzódtak. A főáramú 
közgazdaságtan mellett azonban csak az utóbbi évti­
zedben vált erőteljessé az új intézményi közgazdaság- 
tan, elsősorban Olivier Williamson és Douglass North 
munkája nyomán, és azon belül a szűkebb spektrumot 
átfogó új komparatív gazdaságtan. Az utóbbival kap­
csolatban Bruno Dallago utalt Andrei Shleifer össze­
foglaló munkájára (The New Comparative Econo­
mics), amelyben még mindig a „normálistól” eltérőnek 
aposztrofálják a nyugati, elsősorban angolszász orszá­
goktól különböző országok gazdaságát.

Dallago professzor megfogalmazta azt az öt kér­
dést, melyek megválaszolásához a CES, illetve a CE 
értékes hozzájárulást adhat a komparatív elemzés 
módszerével:
a) Mi az a gazdasági rendszer, hogyan hatnak egy­

másra az alkotórészek?
b) Mi a kapcsolat a gazdasági rendszer, a gazdasági 

racionalitás és az anyagi világ, társadalom egyes 
aspektusai között (például környezet, gazdasági fej­
lődés, kultúra, politika, ideológia)?

c) Miért léteznek különböző gazdasági rendszerek, 
honnan erednek, miként fejlődnek? Vajon a számuk 
végtelen vagy véges?

d) Miért fontos egy gazdaságot gazdasági rendszernek 
tekinteni, melyek a költségei, ösztönzői és előnyei 
a különböző gazdasági rendszereknek? Melyek a 
specializáció következményei a világgazdaságra, a 
gazdasági teljesítményre, a lehetőségek elosztására, 
a jövedelemre és a gazdaságra nézve?

e) Hogyan fejlődnek és változnak a gazdasági rend­
szerek, milyen mértékben választhat szabadon egy 
ország gazdasági rendszert, melyek egy gazdasági 
rendszer megváltoztatásának, reformjának lehető­
ségei?

Bruno Dallago előadásában hangsúlyosan beszélt a 
konferencia egyik apropójául szolgáló témáról, a
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komparatív gazdaságtan oktatásáról is. Beszámolt az 
olaszországi tapasztalatokról is, beleérte a lineáris 
képzési rendszerre való átállás problémáit, utólag 
leszűrhető hibáit. Óva intette a magyar oktatás átalakí­
tásának szereplőit attól, hogy a BSc szakaszt dolgoz­
zák ki alaposan, majd csak annak a bevezetése után 
térjenek át az MSc koncepciójának és részleteinek 
kidolgozására. Nos, ezzel a tanácsával némi derültsé­
get okozott a magyar résztvevők körében, mivel a 
jelen állapot szerint a hazai felsőoktatás átalakítása épp 
ilyen módon történik. Ezt követően zárszóként ki­
emelte, hogy a közgazdász képzés minden szintjén lét- 
jogosultsága van a CE oktatásának, amely fontos 
eleme a közvetítendő közgazdasági gondolkodásnak.

A konferencia következő két előadásának közös 
jellemzője volt, hogy mindkettő személyes tapaszta­
latok ismertetésére vállalkozott. Az elsőt Bara Zoltán 
tartotta, aki a Corvinus Egyetemen és a Veszprémi 
Egyetemen is összehasonlító gazdaságtant tanít, de fő­
állásban a Gazdasági Versenyhivatalban dolgozik, a 
Versenytanács tagja. „Az újonnan csatlakozott orszá­
gok versenyszabályozási intézményeinek összehason­
lító elemzése” című előadásával arra hozott egy élő 
példát, hogy a szakterületén milyen hozadékai lehet­
nek egy komparatív elemzésnek. Bara Zoltán áttekin­
tést adott az egyes országok versenyszabályozásának 
kialakulásáról, okairól és az egyes fejlődési szaka­
szokban bekövetkezett változásokról. A versenyszabá­
lyozás (antitröszt rendelkezések, fúziókontroll, állami 
támogatások versenyjogi ellenőrzése) intézményi 
átalakulása többféle okra vezethető vissza. Néhány or­
szágban a politikai rendszerváltás következményeképp 
kellett megalkotni a szabályokat, míg más országok 
esetében ez már korábban megtörtént. Az Európai 
Unió bővítése során a versenyjogi kérdésekben két 
megoldást kínálkozott; egy jogharmonizációs folya­
mat vagy az EU szabályainak átvétele, míg végül az 
előbbi mellett döntöttek. A szabályozásnak két szintje 
alakult ki, és így tagországokon belüli ügyekben az 
adott ország saját jogszabályait is lehet használni, de 
több tagállamot érintő kérdésekben kizárólagosan az 
EU jogszabályok alkalmazhatóak.

Több szellemes példával (például 40000 főt szám­
láló Feröer-szigetek önálló versenyhivatalának törté­
netével) illusztrálta, hogy a különböző kultúrákban a

hasonló intézmények eléggé eltérően, különböző haté­
konysággal működhetnek. A csatlakozó országok 
eseteit elemezve hallhattuk azt is, hogy az eltérő ver­
senykultúra alacsony szintje, a szakértők hiánya, vagy 
épp a bírói kar versenyjogi felkészületlensége az 
elmaradottságok legfontosabb okai. Bara Zoltán meg­
említette a következetlen intézményi szabályozás 
iskolapéldáját, amikor az állami támogatások ellenőr­
zését végző hivatal az adott ország államigazgatásában 
épp a Pénzügyminisztérium alá tartozik (Magyar- 
ország, Szlovénia példái). Végül Bara Zoltán remé­
nyét fejezte ki, hogy az egyes országok versenyhi­
vatalait hálózatba kötve tapasztalataikat, tudásukat 
megosztva bizonyos problémák könnyebben és gyor­
sabban válhatnak megoldhatóvá.

A konferencia utolsó előadását Farkas Beáta, a 
Szegedi Egyetem Gazdaságtudományi Karának dé­
kánja tartotta, amelyben az összehasonlító közgazda­
ságtan oktatásával kapcsolatos személyes tapaszta­
latait gyűjtötte csokorba. Ezután lényegében tovább 
folytatódott az összehasonlító gazdaságtan és a bo­
lognai oktatási rendszer kérdéseinek megvitatása. A 
felvetett kérdésekre egyelőre végleges válaszok nem 
születtek, de láthatóan elindult egy közös, szakmai 
gondolkodás, amely bízvást folytatódik majd a leendő 
virtuális hálózat kereteiben. Bennem pedig erősödött 
az az érzés, hogy a bolognai rendszer bevezetésének 
apropóján a pénzügytanról is érdemes lenne tartani egy 
hasonló szakmai beszélgetést.

„Az Összehasonlító Gazdaságtan és az Információs 
Társadalom” konferencia hosszú távú hatásának talán 
azt lehetne kívánni, hogy javítsa a közgazdász tudó­
sokról kialakult képet. Az elméleti közgazdászokról 
szóló negatív sztereotípiát egy Stephen Rosstól 
olvasott történettel tudnám leginkább illusztrálni (JEL, 
2005/1.). Egy közgazdász és egy fizikus hajótörést 
szenved, és egy kihalt szigetre veti őket a sors. Csak 
egy babkonzervet tudtak magukkal kimenteni, elkez­
denek tanakodni, hogy konzervnyitó híján mit is le­
hetne kezdeni. A fizikus azt javasolja, hogy gyújtsanak 
tüzet, tegyék rá a konzervet, és fedjék le levelekkel, 
hogy mikor szétrobban a konzervdoboz, a babok ne 
repüljenek szerteszét. A közgazdász belekezd az egy­
szerűbb megoldási javaslatába: „Képzeljük el, hogy 
van egy konzervnyitónk...”.
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“ 1

THE KNOWLEDGE ECONOMY:
AN OPPORTUNITY FOR RADICAL 
WORKPLACE INTERVENTION?

tó

This article has two features. The first offers a brief overview of the purpose and character of radical social 
science, specially, labour process analysis, and its shortcomings in this respect. The second highlights how 
challenging current orthodox thinking about the future of work and employment can be used to overcome 
those shortcomings. It outlines one possible reworking of this orthodoxy to exploit it to push for amelio­
ration of that work and employment. More specifically, a critique of knowledge work is complemented 
with suggestions drawn from a wide range of evidence-based secondary literature on work and employ­
ment with the purpose of indicating how the current knowledge economy policy agenda can be turned to 
create the potential for the ‘better job’.

‘...industrial social science [has] remained 
richer in its promise than in its 
accomplishments...’ (Baritz, 1970: 137. p.)

Baritz was referring to the mid-twentieth century 
social science but the same is true at the start of the 
twenty-first century. Baritz was also referring to a 
managerial intent to use social science to ‘solve the 
problem of human relations’ as Henry Ford II (1946: 
39.p.) described it. But if social science has failed 
managers it also too often fails workers. The lack of 
accomplishment in trying to affect change in work and 
employment to benefit workers is something that 
social scientists concerned with labour process 
analysis need to address. By not articulating and 
pushing for alternatives, social scientists are complicit 
in the workers’ current and future experience of work 
and employment. This article acknowledges that social 
science has still to fulfil its promise but that an 
opportunity emerged recently to do so.

No claim is made for capitalist transformation, only 
that change which is desirable and feasible but no less 
important for its effects on the experiences of ordinary 
employees. The view of Rowlinson and Hassard 
(2000-01) that the politics informing labour process

analysis is overly concerned with workplace reform to 
the detriment of a politics focused on transforming 
political economy is noted, but to only pursue the latter 
would be to abdicate responsibility when opportunities 
arise for improving existing work and employment. 
The approach here is sensitive to the feasibility of the 
emancipation of workers per se. This approach 
appreciates that whilst initiatives from below are 
sometimes vehemently opposed, sometimes checked, 
sometimes accommodated by management and none 
have resulted in the overthrow of capitalism, in the 
words of Salaman (1986: 21.p.) they do illustrate the 
intent and capacity of workers within capitalism ‘to 
make sense of, and to a degree achieve control over 
their own destinies and experience’. Radical social 
science cannot ignore or abandon these initiatives; 
instead it must aim to be part of them. An opportunity 
currently exists for social scientists, through 
government policy and practice, to participate in 
shaping discussions and developments that effect work 
and employment. The participation in policy is the 
main focus of this article but the practice is also raised 
in the final section.

The first section of the article examines the radical 
intent of labour process analysis. The second section
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provides a critique of knowledge work, mapping out 
the claims and problems with workplaces being 
‘knowledge-driven’. Making a crucial distinction 
between knowledge work and knowledgeability at 
work, the third section then suggests how being 
knowledge-driven can create an opportunity to 
reconfigure and ameliorate work and employment and 
so potentially creating better jobs for workers. Finally, 
the further contextual levers that might aid the creation 
of the better job are identified and discussed. Much of 
this material is drawn from the UK though references 
are made to debates and developments elsewhere. 
With caveats, the article suggests that initiatives can be 
pursued that can create the better job, although that 
possibility is not pre-determined, and that pursuing 
this possibility should be a concern for radical social 
scientists.

Workplace Reform and Radical Social Science

Braverman’s (1974) Labor and Monopoly Capital 
is a good critique of the implementation, process and 
purposes of scientific management. It is also much 
more. Braverman provides an account of ‘the modem 
trend of work’ that is ‘mindless and alienating’ (p.4) 
but he also criticises then contemporary ‘reforms’ for 
‘representfing] a style of management rather than a 
genuine change in the position of the worker’ (p.39). 
Nevertheless, Braverman, laid down a challenge to a 
younger generation of socials scientists to change that 
work by creating alternatives to those managerially- 
driven reforms-from-above. Following Braverman, 
labour process analysis emerged informed by a 
‘radical intent’. This intent was to create ‘a transitional 
politics at the level of the workplace and state’ by 
‘developing] ideas and practices which empower 
workers and their organisations’ (Thompson, 1990: 
122-4.p.).

Unfortunately, this radicalism has floundered and 
labour process analysis has failed to make any 
progressive workplace impact (Jaros, 2000-01). This 
lack of impact must be related to the lack of alternative 
models or ideas from which radical reformers can 
draw. Socialist experiments to create alternatives -  
whether in communal or state socialist economies -  
have disappeared or are rapidly disappearing (if they 
ever existed in the first place in some cases). Adamant 
that Taylorism was also manifest in the Soviet Union, 
Braverman was as dismissive of the socialist labour 
process as he was derisive of the capitalist. This 
dismissal is a generalisation broadly accepted or at

least not contradicted by analyse of Soviet Union, 
Chinese and Yugoslavian labour processes for example 
(see Littler 1984 & 1985; Forbes and Jermier, 1995 
respectively). As a consequence, Thompson (1989: 
61.p.) concluded that under ‘actually existing 
socialism’, there was ‘a failure to transform methods 
of work and relations between mental and manual 
labour’ and that, as a consequence, there were many 
commonalities in the control of the state socialist and 
capitalist labour processes. Any differences that could 
be discerned between state socialist and capitalist 
labour processes were attributed to pre-socialist 
pattemings of work (Littler, 1985). This analysis, it has 
to be said, was myopic, confined to state socialism. 
Analysis of communal socialism suggested greater 
possibility for transformation though this example too 
is faltering (Warhurst, 1998).

Within capitalism, workplace reformers have recast 
their past efforts. Some involved in the 1970s work 
humanisation projects, for example, now regard 
themselves as little more than ‘reactionary henchmen 
to the employers’, actively immiserating rather than 
liberating employees (Hegelson -  Johansson, 1991:
2.p.). In any case, Durand (1998) believes, many of the 
workplace gains that were made briefly during this 
period resulted from historically specific problems for 
management arising from labour shortages. With 
labour surpluses, initiatives to develop the better job 
dropped off both management and trade unions’ 
agendas. Throughout the 1980s and 1990s, employer- 
led initiatives such as lean production resulted in mean 
(rather than just lean) production. During this period, 
trade unions continued to have little real capacity to 
resist: frozen out of government, pre-occupied with 
inter-union turf wars or remodelling themselves to 
appeal to a declining membership.

It is thus been easier for labour process analysts to 
settle back into the comfort zone of critique in which 
there seems a little point in active intervention in 
policy debates about and actual developments in the 
labour process. This article suggests that a radical 
approach can be used to challenge current orthodox 
thinking on the future of work and employment and 
lever change within that prescription. It also highlights 
the opportunities and acknowledges the limitations to 
this change. Working to these parameters, the ‘better 
job’ is feasible. Such jobs encompass employees’ 
having greater autonomy, more responsibility and 
more control in and over their labour. It also includes 
a capacity for employees to develop themselves 
through that labour (Durand, 1998).
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It is a possibility arsing out of recent policy agendas 
that seek to affect change to jobs. Policy-makers have 
been concerned with jobs for the last twenty years or 
so. The focus, however, has been the quantity not the 
quality of jobs: job creation rather than job content. 
Although well meaning, some of the strategies for this 
job creation have been questionable. Many of the jobs 
created were the result of foreign direct invest. The 
companies involved offered labour intensive 
operations -  hence their attractiveness to policy­
makers. But, as any business under-graduate knows, 
such low skill, screw-driver plant jobs are often 
vulnerable when foreign investors’ country of origin 
economies take a down turn or the investors find more 
amenable locations elsewhere. It seems that job 
content does matter, after all.

In this respect, policy-makers are recognising the 
importance of knowledge. A belief exists that a 
worldwide radical transformation is occurring with the 
emergence of a knowledge-driven economy. The main 
source of value and competitive advantage is no longer 
financial but intellectual capital. To meet this 
challenge, a consensus has emerged across and within 
governments that what is needed is a highly skilled 
workforce, with ‘thinking skills’ the bridge to 
knowledge work.

This article argues that the importance of managing 
knowledge provides a radical opportunity to place the 
better job at the centre of the work and employment 
policy agenda. The rest of this article outlines the 
problems but also some of the possibilities that exist 
with recent initiatives to manage knowledge in the 
workplace. With caveats, the article suggests that such 
initiatives, if properly facilitated, can create the better 
job although that possibility is not pre-determined.

The Rise of the Knowledge Economy 
and Knowledge-driven Work

Being ‘knowledge-driven’ nowTeatures heavily in 
advanced economies’ governments’ blueprints of 
national economic competitiveness (see for example 
DTI 1998; OECD 2001; Reich 1993). Academics 
focusing on firms’ competitiveness too have become 
enraptured by it (see for example Davenport -  Prusak, 
1998; Hamel -  Prahalad, 1996; Nonaka -  Takeuchi,
1995). A new epoch is said to have emerged when old 
orders are being swept away to be replaced by the new: 
‘...we are again standing with Galileo, realising the
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contradictions of traditional wisdom, and reaching for 
a new world order’ (Bertels -  Savage, 1998: 9.p.). In 
the words of Ichijo et al.’s (1998) ‘3Cs’, the key task is 
to create, capture and capitalise upon knowledge.

It is now broadly recognised that today’s global 
economy is in transition from an industrial based 
society to a knowledge-based or information society ... 
knowledge and information are now incorporated into 
all aspects of economic activity to such a degree that it 
is exercising profound changes in the operation of 
economies and transforming the basis of competitive 
advantage. (Scottish Executive, 2001: 5.p.)

National governments are exhorted to stimulate the 
conditions that will foster the knowledge-driven 
economy (OECD, 2001). Those countries and firms 
that do not realise and rise to this challenge are 
doomed to relegation to the lower divisions of 
economic (un)competitiveness. Drucker (1991: 70.p.) 
even suggests it is really a social challenge, with 
failure resulting in ‘increasing social tensions, 
increasing polarisation, increasing radicalisation, 
possibly even class war’. Focusing on the task and 
working smarter is the only answer according to 
Drucker. The type of work required to make firms and 
national economies knowledge-driven requires not 
only the development and use of new skills by 
employees -  ‘thinking skills’ as they are labelled by 
the Scottish Executive (2001) -  but to make effective 
use of these skills also a fundamental restructuring of 
the management and organisation of firms (von Krogh 
et al., 1998).

Recently, knowledge management writers have 
made much of the need to lever employees’ knowledge 
for product and process innovation. As Drucker states: 
‘To find out how to improve productivity, quality and 
performance, ask the people who do the work’ (1991: 
77.p.). The task for management is to facilitate 
workers’ revealing and sharing of their knowledge in 
the workplace for their firm’s commercial utility -  the 
3Cs. To become knowledge-driven, the labour process 
has to change in firms. Workers need to have higher 
levels of discretion with more cognitive demands 
made of them and the right skill and behavioural 
profiles to be able to undertake this work. To enable 
this work there needs to be new ways of thinking and 
managing, with all workers needing the intellectual 
resources bolstered by lifelong learning to becoming 
self-managing. These intellectual resources undermine 
traditional management models of command and
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control because workers’ value is with their heads not 
their hands. What is critical to the success of firms -  
intellectual capital -  is workers’ intangible key asset, 
for ‘it is impossible to separate knowledge from the 
knower’ (Despres- Hiltrop, 1995: ll.p.). There is, not 
surprisingly, common agreement that these knowledge 
workers are difficult if not impossible to manage, with 
a decisive shift in power to knowledge workers. As 
Drucker (1992: lOl.p.) states bluntly: ‘Knowledge 
workers cannot be supervised effectively. Unless they 
know more about their speciality than anybody else in 
the organisation, they are basically useless.’ As a 
result, the control of work is ceded by management to 
workers (Frenkel et al., 1995). This reversal of 
scientific management echoes the recent outline of the 
‘better job’ provided by Durand (1998). Such jobs, 
Durand suggests, encompass employees’ having 
greater autonomy, more responsibility and more 
control in and over their labour. It also includes a 
capacity for employees to develop themselves through 
that labour.

Unfortunately the rhetoric, as ever, falls short of the 
reality. Some criticisms of these claims can be found in 
Thompson et al. (2001) but there are others that are 
more germane to this article. In particular, there are 
three main problems with the current approach to 
being knowledge-driven. Firstly, the emphasis of 
government policy is on the stimulation of knowledge- 
intensive industries of the economy such as 
biotechnology and pharmaceuticals and networking 
these industries with universities. GDP created by 
these industries, however, is limited, possibly rising to 
10 per cent at some stage in the future (DfEE, 2000). 
Secondly, the other emphasis tends to be not on 
utilising employee knowledge but extracting customer 
information. Consumers road test prototypes and also 
provide data on their preferences to enable trend 
predictions for example. In other words product not 
process innovation is the key concern of firms, with 
‘consumers [organised] as outside staffed’ Nonaka et 
al’s. (1998: 147.p.) case studies illustrate. Thirdly, and 
resonating with the first point, most focus is on high 
value-added jobs such as technical and professional 
labour, often associated with ICT and sometimes 
labelled cyber-workers. It is these workers that 
comprise the ‘gold-collar’ workers. Again though, the 
number of ‘real’ knowledge workers will be limited. 
Only 10 per cent of new jobs in the UK can be 
classified as knowledge work according to the DfEE 
( 2000).

Limited to particular industries, emphasising 
product rather than process innovation and focused on 
the expert labour of technicians and professionals, the 
knowledge-driven approach is exclusive. There is a 
continued marginalisation of the knowledge possessed 
and used by ordinary employees.

Where there is brief mention of employees’ task 
knowledge, the results of this marginalisation and the 
real concerns become apparent. In one of the case 
studies of leading exponents of knowledge 
management, Nonaka et al., (1998), management elicit 
the task knowledge of their craftsmen. The end result, 
however, is that these craftsmen are then required to 
instruct semi-skilled workers using that knowledge. 
The case studies of Kanevsky and Housel (1998) too 
reveal that knowledge is used for deskilling and 
regulatory employee control, and is seemingly 
commended by these authors when they suggest that 
organisational knowledge has to be reduced to a set of 
instructions, preferably encoded into automated 
computer systems. To this end, these authors evoke an 
efficiency model based on the recalculation of sub­
divided organisational tasks or ‘component processes’ 
(pp.273, 277 & 281). These outcomes are familiar to 
anyone versed with Taylorism and scientific 
management and undermine claims of a fundamental 
restructuring of organisations.

Making Knowledge Work

As a consequence of these problems, it would be 
easy to say that being knowledge-driven is a busted 
flush and radical social scientists to retreat back into 
cynicism and the comfort zone of critique. However, 
because, firstly, it is the dominant discourse in 
economic development and will effect work and 
employment and, secondly, that work and employment 
offers an opportunity to reverse scientific management 
a better course of action is to try to shape the discourse 
and make policy-makers aware of both the limitations 
and opportunities that it offers. The aim should be to 
explore the requisites and possibilities of a more 
inclusive model of being knowledge-driven.

Knowledgeable workers
The starting point must be the recognition that all 

employees possess and use knowledge at work 
underpinned by intra- and extra organisational 
learning. Even Toynbee’s (2003) low skill, low wage,
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employment insecure workers with jobs, such as 
telephone sales and hospital porter, in the bottom third 
of the labour market need and use knowledge in order 
to effectively do those jobs. Thus call centre workers 
need to know how to ‘read’ customers with whom they 
are interacting and hospital porters need to know their 
way around a labyrinthine hospital. A typology of the 
different types of knowledge used within work is 
provided by Blackler et al (1998) that goes beyond the 
abstract embrained knowledge associated with 
knowledge workers. It might be said that these 
examples from Toynbee are indicative of encultured 
knowledge achieved through shared understandings.

However, the knowledgeable worker is not a 
phenomenon but rather, as Jacques notes, an integral 
part of the development of industrial capitalism. At the 
turn of the twentieth century owner-managers were 
keenly aware of the task knowledge possessed by 
workers and how important that knowledge was to the 
development of their firms, as Jacques reveals in his 
historical account of management knowledge; ‘It is an 
important part of [the manager’s] duties to find out 
what [the workers’] ideas and opinions are...and thus 
to make capital out of their originality and their 
suggestions.’1 What then happened through the 
introduction of scientific management was the 
appropriation of this knowledge, so effecting in 
management and labour a ‘complete mental 
revolution’ (Taylor, 1947: 27.p.). Codified and 
abstracted from workers, this knowledge both enabled 
a rationalisation of work and functioned as a source of 
legitimacy and power for managers. This ‘knowledge 
transfer’ is part of the forgotten history of the 
workplace.

Interestingly, however, even Taylor lamented how, 
even after instruction from ‘teachers’, workers would 
quickly return to their own working practices. If 
disparaged by Taylor, such informal practices were 
accepted by managers throughout the twentieth 
century as a form of innovation that enabled the job to 
be done more speedily and effectively than officially 
recognised and prescribed. In this process of ‘making 
out’ workers possess considerable ingenuity, initiative 
and intimate knowledge of their work.

Workers thus retain and management need the 
informal and practical task knowledge of their 
employees. Even though management had tried and 
often succeeded in formally separating thinking and 
doing, ‘knowledgeable practice’ could be and was 
retained by workers. However, although tacitly
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accepting the initiative and informal intervention of 
employees in the production process, management 
have generally attempted to prohibit the formal 
intervention of workers. Knowledgeable practice and 
the interventions it enabled in the production process 
by workers had to remain informal or hidden. 
Management would deny that workers even had to 
think about work -  that was an activity for 
management. Workers became ‘hired hands’ and 
nothing more, at least formally. For these reasons then, 
workers’ task knowledge was pushed into the shadows 
during most of the twentieth century; that is, manifest 
as informal working practices and behaviour which, 
whilst yet vital to efficacious production, is not 
formally encouraged and only begrudgingly accepted 
and then accommodated by management. This 
situation has changed with calls for knowledge-driven 
work and economies.

Transforming Work: Taking the High Road
That a desire for levering knowledge within 

organisations does exist offers an opportunity to 
enhance work and employment. Given the widespread 
acceptance of this need amongst academics and 
business writers, it is not surprising that there has been 
a policy impact. The priority for governments must 
now be ‘facilitating the diffusion and application of 
knowledge’, argues Graham Vickery (1999: 10) of the 
OECD. Firms must, therefore, be encouraged to 
pursue employees’ knowledge in a more sustained and 
inclusive manner.

In doing so, there are two possible scenarios, the 
first of which has already been shown to be readily 
pursued by firms.

• The Tow road’ -  firms taking the low road seek
profitability by minimising costs, and knowledge is
used for the further regulation of work.

In this scenario, experimental knowledge is used in 
‘single loop’ operations to eliminate errors in existing 
processes. A past example of this low road was quality 
circles. Moreover, such elimination, in the form of 
reduced ‘downtime’ and the introduction of 
‘management by stress’ further reduces the 
opportunity for employees to contribute to workplace 
innovation through experimentation. Hence its label as 
‘single loop’. If the experience of quality circles 
provides a marker, then this first scenario will have a 
limited life span in terms of providing knowledge-
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driven competitive advantage for both employees and 
their firms.

Firms must shift from single to ‘double loop’ 
thinking, and encourage continuous and systematic 
innovation on the part of ordinary employees.

• The ‘high road’ -  firms taking the high road seek to 
enhance productivity by investing in the 
technologies of production, and knowledge is used 
for continuous innovation.2

In this scenario, work is characterised by 
knowledge-driven experimentation, with trial and 
error, and in collaborative arrangements within and 
across departments, functions and occupations to 
develop new processes and even products. An example 
of this approach is the tripartite of production tasks 
(TPT) that has three features: production -  learning by 
doing; experimentation -  reflection, trail and error, 
innovative capacity; diffusion, collectivisation of 
gained experiential knowledge (Ahanotu, 1998).

Such a system would require support through 
employees’ access to design knowledge (product and 
process) that is also codified and abstract. Knowledge 
can be gained through practice and from external 
sources. As such TPT requires an intra-organisational 
environment that facilitates, encourages and develops 
employee thinking, learning, communication, sharing 
and trust both within and across immediate tasks, 
functional areas and occupational groups.

In practice, a high road firm might have a form of 
teamworking resulting from delayering and devolution 
-  though not downsizing (Belbin, 1996).3 Such teams 
require knowledge development and deployment, best 
affected through communities of practice (Sapsed et 
al., 2002). Pursuing such an initiative would require a 
new division of labour with the introduction of 
strategic, operational and cross-functional team­
working in which management relinquish power so 
that each team can control money, machine and people 
in relation to their allocated task. What would follow 
would be changes in payment systems, selection 
procedures, labour control, training, career develop­
ment and task enactment. Such comprehensive 
teamworking is rare in the UK -  around three per cent 
of those workplaces reporting the use of teams (Cully 
et ah, 1999: 43.p.). However their existence should be 
promoted because they raise the possibility of 
workers’ ‘job influence’ or task control.

Pursuing but shaping the knowledge-driven agenda 
means that an opportunity exists for affecting a 
transformation of work that connects ordinary

employees with the desires of policy-makers. To make 
that transformation, however, required more than just 
a reconfiguring of work. The terms of employment too 
must be changed.

Better Employment: Trade Unions Remembered
Extravagant claims are made for the changes 

wrought by being knowledge-driven. That much 
change has yet to occur, in part, must be attributed to 
the unfilled need for learning and trust in the 
workplace. Learning and trust are key elements of the 
better job as well as underpinning workers’ 
development and deployment of their knowledge in 
the workplace. Nevertheless neither feature heavily in 
the experience of UK employees.

Firm-led VET in the UK is mainly targeted at 
management and other already highly skilled 
employees, for example professional and technical 
labour. By contrast there is a general tendency for low 
or no skills development and VET with other (non- 
managerial and related) employees; and where VET 
occurs it tends to be low risk and firm specific, which 
does not lead to the development of transferable skills 
(Green, 2001; Clarke, 2002). Learning, however, must 
also be encouraged in the workplace -  and not just 
through apprenticeships for younger employees. It is a 
key feature of TPT in the workplace. The continual 
learning associated with being knowledge-driven is 
difficult without employee involvement (Ford, 1993).4 
It can only occur when management are persuaded to 
stop shedding and start investing in labour.

Once learning has been developed, its deployment 
is underpinned by trust: trust facilitates the exchange 
of knowledge between management and workers. As 
Frenkel et al. (1995) argue, management ceding 
control to workers requires reciprocated trust. Two 
types of trust have been identified by Ring (1997) -  
fragile and resilient. The former is calculative, the 
latter based on the experience of outcomes such as 
equity and reciprocity. It is resilient trust that is 
required to pursue continuous employee involvement. 
Unfortunately, after a nearly a century of scientific 
management, work intensification and job losses, that 
trust is low in the UK. Given these experiences, a key 
problem will be the lack of trust by workers of 
management. Workers need to feel that they will 
benefit, not be punished, by the diffusion of their task 
knowledge. A form of insurance is thus required. The 
obvious insurers are the trade unions.
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Interestingly, but not surprisingly given employees’ 
previous experience with both quality circles and 
organisational restructuring in the 1980s, employee 
involvement is more effective when involving trade 
unions according to the US Dunlop Commission of 
1994. Trade unions’ presence results in: lower labour 
turnover; higher levels of productivity; and, 
importantly, encouraging managers to optimise their 
returns by, for example, investing in training and 
reskilling (Dunlop, 1994).

Trade unions therefore have a key role in 
facilitating firms being knowledge-driven. The reason 
is that trade union presence ‘encourages’ management 
to invest in rather than shed labour: ‘There is 
considerable evidence,’ Perry et al. (1995: 56.p.) state, 
‘that (workplace) reform is most effective where 
unions are involved -  forcing management to devote 
more resources to the management of employees.’ 
Trade unions therefore not only compatible with 
progressive work initiatives but unionised firms more 
likely to have such schemes in the US and UK. The 
reasons are that unions provide organisation, 
resources, leadership and training, and their 
involvement assures workforce of mutual respect and 
partnership with management. Thus, not only are trade 
unions compatible with such initiatives, unionised 
firms are more likely to have them in both the UK 
(Millward, 1994).

With a Conservative onslaught, the numerical and 
political power of trade unions diminished during the 
1980s and 1990s. Union density in the UK is now 
around 29 per cent. Variations are apparent with union 
density remaining strong in the larger manufacturing 
plants. Although union membership had declined to 
around 53 per cent of workplaces by 1998, there is 
some evidence that this decline had been arrested by 
the end of the 1990s (ACAS, 2000; Cully et al., 1999). 
With a new administration, there is now the emergence 
of a sea change in attitudes to trade unions in the UK. 
The Fairness At Work initiative enhanced trade union- 
employer dialogue. The subsequent Employment 
Relations Act 1999 provided for statutory trade union 
recognition, a duty for management to inform and 
consult trade unions about training and created a 
Partnership Fund to contribute to the training of 
management and trade union representatives in the 
development of partnership agreements. The number 
of partnership agreements is increasing in the UK and 
are promoted by Government. Better relationships 
with Government plus new legislation seem to be
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creating a new mood of optimism amongst trade 
unions (ACAS, 2000) even though (rightly) disputes 
remain in public sector. The future of trade unionism in 
the UK looks more assured than for many years.

The strengthening of trade unions thus bodes well 
for enhancing work and employment. For workers, it 
seems that trade unions’ presence in the workplace is a 
key lever in this respect. Trade unions provide 
insurance to workers against potential exploitation by 
management; discipline management to invest in 
workers rather than shed labour; and assure workers 
that initiatives by management have some 
instrumental benefit for workers. Management too, it 
seems, also benefits from the presence of trade unions. 
Little wonder that ‘mutual gains’ is becoming more 
common parlance in the workplace.

The Limits to Enhancing Work

The better job can thus clearly be developed if 
certain choices are made about work and employment, 
and in doing so further policy-makers’ desire for a 
knowledge economy. Nonetheless, a note of warning 
must be sounded. It would be unwise to expect that 
every job can become the better job. Policy-makers 
assume that high skill, high wage iMacJobs are the 
future but, as Thompson et al. (2001) note, the reality 
is very different. Many jobs today, especially in the 
expanding interactive service sector of selling, 
cleaning, guarding and distributing are McJobs: 
routine, regulated and with low pay and low skill. For 
these employees it might not be possible to introduce 
the type of task knowledge levers being suggested 
here. Introducing work practices that lever employees’ 
task knowledge tends to be correlated with firms 
operating in product markets that are high value-added 
(Keep, 2000). McJobs are not of this type. The 
possibility of ‘job enrichment’, to use the old industrial 
sociology term of the 1960s and 1970s, is remote. 
Customers use these services precisely because they 
are cheap, with standardised and predictable product.

For these workers, however, it might be possible to 
pursue what might be termed ‘employment 
enrichment’ in which their work or job content remains 
unchanged but their employment is enhanced. The 
most obvious examples are the minimum wage and its 
policing, and fuller trade union activity in these 
workplaces. Another possibility is for non-work- 
related learning opportunities through work. Some
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companies in the UK already offer their employees 
non-work related study at work, using workplace 
facilities and resources. Employees study foreign 
languages for example. Such study is indirectly 
beneficial to the firm, it is hoped. These employees 
tend to have limited learning histories (perhaps leaving 
school at the minimum age), as ‘academic under­
achievers' they be fearful of learning but such learning 
can enhance both their confidence in doing their work 
and their commitment to the firm. It must also be said 
that such learning might also enhance these workers’ 
labour market mobility and so provide an escape route 
out of their McJobs.

In the UK, the obvious mechanism for this type of 
learning was the Individual Learning Account (ILA). 
These ILAs were introduced by New Labour for those 
already in employment (rather than the unemployed) 
but who had traditionally not continued with education 
into adult life. It was a voluntary savings account into 
which an individual, his or her employer and 
government could deposit funds for the purposes of 
learning activities. As a complement to work-related 
training, the objective of ILAs was to:
• encourage employees to individualise their ‘perso­

nal development’, whilst,
• raising current levels of investment in work-related 

learning (for which UK firms are notoriously poor 
contributors for ordinary employees) and,

• increase awareness and expectations amongst 
ordinary employees about the benefits of learning 
(Warner 2000).

Late in 2001, New Labour at Westminster 
announced a suspension of ILAs because of alleged 
fraud by bogus learning providers. However, ILAs did 
have a positive impact for many workers most in need 
of enhancing their employment opportunities and 
prospects. Focus groups run by the DfEE revealed 
employees in low paid jobs, younger workers and 
members of ethnic minorities as the groups most likely 
to want to open an ILA.5 Interestingly, initial evidence 
from trails of ILAs demonstrated that the participation 
of trade unions facilitated traditional non-learners and 
the low-skilled opening ILAs. This finding should be 
of little surprise give the data on trade unions 
presented in the previous section.

Whilst their job content is difficult to develop, such 
that McJob employees’ work remains much the same, 
their terms of employment can be enhanced with little, 
if any, cost to their firms. Subsequently, even these

employees -  so often overlooked in discourse about 
the knowledge economy -  can have their employment 
opportunities enhanced.

Conclusion

Given past experiences, it would be easy for and 
understandable if radical social scientists retreated into 
cynicism about any possibility to create the better job. 
Such an attitude would be lazy and, more importantly, 
it would not serve the emancipatory purpose of labour 
process analysis.

Although talk of ‘planning’ has long disappeared, 
there exists still a need for the left to develop 
emancipatory initiatives based on practice. Policy­
makers desire for knowledge economies can be used to 
enhance work and employment. This outcome is not 
pre-determined but requires a supportive trade union 
environment. Enhanced work and employment would 
significantly contribute to creating the ‘better job’ for 
workers and go some way to addressing, if not 
ameliorating by reversal, the outcomes of scientific 
management in the workplace.

There are a number of recent developments that 
might act as a lever to enhance work and employment. 
One is a growing awareness on the part of managers 
that their firms benefit from enhanced work and 
employment. A financial case can now be made for the 
benefits of management acceding to new work and 
employment practices, including, for example, 
problem-solving groups and work-improvement 
teams. Despite low current take-up of such initiatives, 
firms should be able to be persuaded to be more 
inclusive in the operationalisation of their knowledge 
base for instrumental reasons. Firms would benefit 
commercially from engaging employees’ task 
knowledge, and should formalise the organisation and 
managerial structures and practices that would lever 
that knowledge. Guest reports that there is now a body 
of research that demonstrates that HRM best practice, 
including the practices suggested above, does provide 
competitive advantage for firms. A full outline of these 
practices, associated with the ‘high performance and 
high commitment workplace’, can be found in Guest 
(2000). The UK 1998 Workplace Employee Relations 
Survey also indicates that high involvement/high 
performance human resource systems have positive 
effects on organisational performance (Cully et al.
1999). Adopting this approach is not to suggest that the 
better job is to be driven by managerialist concerns
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rather that management can be persuaded that it makes 
practical sense. For management to then be recalcitrant 
would be to expose their ideological objections.

Another key development is the growing awareness 
that management are a major blockage to enhancing 
organisational innovation generally, and the 
amelioration of work and employment specifically. 
Here a distinction needs to be made between senior 
and lower level managers, particularly operational 
managers. As to the first;

‘.. .despite the rhetoric of some top managers, claiming 
that ‘our people are our most important assets’ 
relatively few organisations make a serious attempt to 
apply the practices associated with positive worker 
outcomes.’Guest (2001: 102.p.)

There are many reasons for this dissonance: people 
management issues being less of a priority than other 
aspects of management, finance and technology for 
example, and the straightforward retention of the 
‘command and control’ model of management in most 
workplaces are just two (Emmott, 2001). As to the first 
reason, chief executive officers and human resource 
managers seem to be becoming more aware of the link 
between human resources practices in training and job 
design, for example, and business performance (Guest,
2000) . As for operational managers, there is evidence 
from outside the UK that job reform is blocked by 
recalcitrance and ignorance. Milkman (1998) 
illustrates how ‘dinosaur’ supervisory management 
resisted the introduction and operation of ‘high road’ 
workplace reform at the ‘new Linden’ in the US. 
Because New Labour demands better management, it 
is becoming all too aware of the limitations of existing 
management in the UK. British management is poorly 
qualified compared to other professions, is narrowly 
trained and developed and is too often led astray by 
fads and fashions (Bosworth, 1999; Keep -  Westwood,
2001) On a purely practical level therefore, 
management’s inability to lead or even accommodate 
workplace reform is not surprising, they lack the 
appropriate skills and knowledge: Bosworth concludes 
that it ‘is inescapable that in British management 
education is too little, too late for too few’ (p.33).6 
With government funding, the UK’s national 
Economic and Social Research Council has commis­
sioned research to assess existing and better practice 
management in the UK.

Workers too, it seems would be in favour. Despite 
cynicism about past management initiatives -  the
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failure of quality circles in the 1980s being just one 
example -  many workers want to be innovative, aware 
that they could and should make innovative 
contributions to their firm’s processes and products if 
only they were able to do so but opt out because 
management asks too little of them too. Some involved 
social scientists have a tendency to view workplace 
reform as nothing more than worker exploitation. Such 
sweeping statements are matched only by the 
exaggerated claims of management gurus who insist 
there has been, or there is now occurring, a complete 
transformation of work. More tempered evidence from 
the US suggests that;

Workers who have experience with both the traditional, 
authoritarian management approach and with the new, 
participatory initiatives appear to strongly prefer the 
latter, even if they are critical of it in some respects ... 
Most workers find the rhetoric itself intrinsically 
appealing and they are generally enthusiastic about any 
reforms that increase their autonomy and input into 
decision making at the workplaces to which they 
devote so much time and energy on a daily basis. 
(Milkman 1998: 31)

Not surprisingly, partnership agreements involving 
mutual gains with benefits for workers are, in 
principle, favoured by workers, as a survey of two 
companies based in Scotland conducted by Findlay et 
al. (1999) affirm. That partnership must involve more 
than a formal agreement between managers and trade 
union officials, it must include equipping workers with 
‘the appropriate skills and abilities to make partnership 
work at the level of the shop or office floor’ (Findlay, 
1999: 103.p.). Whilst this partnership can provide for 
greater employment security, the importance of which 
should not be under-estimated, it also includes greater 
training and development for workers and enhanced 
task participation for them. As Findlay points out, 
partnership agreements are possible that deliver 
mutual gains. To repeat, her and her colleagues 
research at UDV affirmed the possibility that 
established plants can successfully introduce work 
restructuring, institute team-working, develop formal 
initiatives in partnership and invest in employee 
learning and development.

These developments signal that there exists 
impetus that would allow the better job to be put at the 
centre of governments’ knowledge economy policy 
agenda. It is possible that, with the support of trade 
unions and encouraged by government, firms can be
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persuaded to develop the better job. Workers appear to 
desire the type of work and employment associated 
with the better job, and would respond positively to it. 
This article has outlined the possible content of how 
and why that policy agenda can be shaped in favour .of 
those workers and, in doing so, progress radical social 
science such as that inherent of labour process 
analysis.
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Endnotes

1 From T.A. Edison cited in Jacques (1996: 2.p.).
2 Adapted from Harrison (1997)
3 The ‘3Ds’ identified by Belbin as associated with teamworking.
4 Cited in Garrick (1998).
5 Not long after the suspension of ILAs and recognising their 

utility, the Industrial Society was calling for ILAs to be retained 
and expanded, see Westwood (2001).

6 Emphasis in the original.
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Ingo WINKLER

ATYPICAL MODES OF EMPLOYMENT IN 
EAST GERMAN SMES - PATTERNS OF 
UTILIZATION, INTENTIONS AND PROBLEMS

This article at hand presents the results of an explorative empirical investigation in East German SMEs. 
The focus of the article is on the usage of different modes of atypical employment by these firms. 
Additionally, the purposes as well as the difficulties accompanying this practice are highlighted. Moreover, 
the results of the survey will be interpreted in different ways.

Large firms have, for some years used atypical forms 
of employment, such as part-time work and temporary 
employment. However, in Germany nowadays small 
and medium sized firms (SMEs) are also using such 
forms. Atypical employment seems to be an 
appropriate means to deal with the situation of SMEs, 
as these firms are under increased pressure to cut down 
costs and to become more flexible. Compared to West 
Germany, East German SMEs use atypical employ­
ment more intensively (Schäfer, 2000: 46.p.; Dűli -  
Ellguth, 1999: 279.p.). This is often motivated by their 
economic situation, which is defined as precarious.

The following chapter highlights relevant findings 
from the German literature on atypical employment in 
SMEs. Subsequently, I outline the two research 
questions of the study. Following the description of the 
sample and the methodology, the results of the study 
will be presented. The following discussion highlights 
possible factors influencing the results as well as its 
implications with regards to the management and the 
employees. The concluding remarks will summarize 
the main findings and will outline further research 
directions.

Atypical employment in German SMEs

In the Federal Republic of Germany the use of atypical 
employment by larger firms is slightly decreasing. In 
contrast, the usage by SMEs is increasing (Rudolph -

Schröder, 1997: 11 l.p.; Dűli -  Ellguth, 1999: 279.p.; 
Krömmelbein, 2000: 140.p.). Therefore, it is argued 
that typical unlimited employment in German me­
dium-sized businesses tends to disappear (Bellmann et 
al., 2004: 40.p.).

On the one hand, the reason for the increased use of 
atypical employment by SMEs is seen in the fact, that 
such employment could particularly be found in newly 
founded and young firms that are small and medium in 
nature (Hoffmann -  Walwei, 1998: 419.p.; Schäfer, 
2000:46.p.). This point is also highlighted in the 
international discussion by Melissa Cardon (2003). 
She understands atypical employment as the pos­
sibility to bolster the growth of newly founded SMEs. 
According to Cardon (2003: 363.p.), different forms of 
atypical employment seem to be useful in different 
developmental stages of the firm (start-up, expansion, 
maturity, and diversification).

On the other hand, like with large firms, positive 
performance outcomes are expected, in particular inc­
reased numerical flexibility and cost savings 
(Brewster et al., 1994: 170.p.; Nienhliser -  Baumhus, 
2002: 75.p.; Corral -  Isusi, 2003: 2.p.).*

An additional reason for the increased use of 
atypical employment by SMEs could be institutional 
isomorphism (Mayne et al., 2000: 72.p.). Small and 
medium sized firms imitate the apparently successful 
strategies of large enterprises to cope with increased
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competition. In Germany such behaviour is fostered by 
the increasing amount of academic and non-academic 
literature on atypical employment (Martin -  
Nienhiiser, 2002: l.p.) and by the fact that this form of 
employment is accepted within the society (Grimm, 
2004).

According to some statistics, firms in East- 
Germany, which are predominantly small and 
medium-sized, are using atypical employment on a 
higher level than firms in the western part of the 
country (w/o author, 2000: 4.p.; Schäfer, 2000: 46.p.; 
Dull -  Ellguth, 1999: 279.p.). However, according to 
other sources, diverse developments could be observed 
in different modes of atypical development (Bellmann 
et al., 2004: 40.p.; Hoffmann -  Walwei, 1998: 418.p.; 
IAB-Betriebspanel Ost, 2003: 28.ff.). The increased 
usage of atypical employment in East-Germany is 
explained with the higher economic uncertainness of 
the firms and prevalent governmental provisions of 
work for the unemployed (w/o author, 2000: 5.p.; 
Schäfer, 2000: 46.p.; Vogel, 1999: 16.p.). Moreover, it 
is argued that firms in the Eastern part of Germany are 
precursors of future production and employment 
models, as they still face the consequences of the 
radical transformation processes (Brinkmann, 1996, 
2003).

Altogether, the German research on atypical 
employment in SMEs is often reduced to statistical 
analysis of its degree of use. However, the aims of the 
usage of atypical modes of employment and whether 
these can be achieved are so far no topic of discussion. 
It is often implicitly assumed that SMEs use atypical 
employment for the purposes of increased flexibility 
and reduced labour costs. Nevertheless, possible 
problems that are typical of SMEs are neglected. Of 
course, one can assume that these might be similar to 
those of large firms, e.g. learning and adaptation 
problems, reduced quality or lower degrees of trust 
(Brewster et al., 1994: 17l.p.; Cardon, 2003: 360.p.; 
Pearce, 1993: 1090.p.). Nonetheless,-empirical data on 
specific difficulties of SMEs is not available.

Based on the literature, it could be concluded that 
there is a lack of research on atypical employment in 
SMEs. In particular, the following research questions 
are not addressed so far: Why is atypical employment 
used by SMEs? Do the firms favour certain forms? If 
so, why? What are specific difficulties encountered by 
the management and the employees? It could be 
assumed, for instance that SMEs have more
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difficulties with temporary employment agencies than 
large firms, as they use temporary workers less often 
and on low scale. Therefore SMEs have less power 
over these agencies. Moreover, it could be expected 
that SMEs face more internal difficulties with atypical 
workers, as they usually need motivated generalists. 
Additionally, the intense social relationships among 
the employees could make atypical workers to 
oppressed outsiders, on the one hand. On the other 
hand, the usage of atypical workers could lead to 
tensions between the core employees and the firm’s 
management.

Research Questions
The presented study addresses a set of the research 

questions mentioned above. Based on an empirical 
investigation among East-German SMEs, the various 
forms of utilisation of atypical employment as well as 
its aims and the difficulties accompanying this practice 
will be highlighted. On the one hand, the focus on 
East-German enterprises is motivated by the location 
of the home university of the author. On the other 
hand, East-German firms are usually small and 
medium sized and it is expected that they use atypical 
modes of employment because of their precarious 
economical situation.
The aim of the study is to develop a picture of atypical 
employment in East-German medium-sized
businesses. Thereby two points are focused on:
• Firstly, the intentions of the firm’s management to

use atypical employment will be addressed. It is 
assumed that such employment is used
predominantly because of economic reasons. This 
assumption is deduced from the literature, where 
cost savings and flexibility are the main arguments 
for the use of atypical employment. However, the 
questionnaire also comprised social aims, such as 
to increase employee motivation and satisfaction.

• Secondly, the study focuses on difficulties the
enterprises face, when they use atypical
employment. To get a comprehensive picture the 
questionnaire comprises nearly all difficulties 
known from the literature. Moreover, the responses 
regarding actual problems with atypical
employment made by the firm’s management are 
contrasted with responses from worker
representatives. It is assumed that worker 
representatives perceive different problems than 
the management does.
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In addition to the predefined answers, the 
questionnaire provides room for own comments by the 
respondents. Thus, they have the opportunity to make 
additional statements.

Sample and Methodology

The explorative cross-section study is based on a 
two-page questionnaire that was sent to the 
management of 736 SMEs (between 20-1000 
employees) in Saxony and the neighbouring federal 
states of Thuringia, Brandenburg, and Saxony-Anhalt. 
The addresses were generated from the data base 
„ABC of the German Economy”.

288 questionnaires were returned (rate of return 
39.1 %). All of them were included in the analysis. 
The better part of the questionnaires came from firms 
in Saxony (168), the remainder from Thuringia (41), 
Brandenburg (8), and Saxony-Anhalt (34). Thus, the 
number of the returned questionnaires is Saxony- 
centred. The number of employees varied between 5 
and 900.

The allocation of the firms on different branches is 
shown in table 1.

Table 1

Branch allocation

Branch Percentage

iron and steel industry, non-ferrous metals 15,3
machine construction, apparatus engineering 12,8
construction, sub-construction work 9,7
chemical industry 8,7
leather 6,3
electrical engineering 4,9
food and luxury food industry 4,5
stones, earths, glass, ceramic, porcelain 3,5
wood, furniture 3,5
plastics 3,5
services 3,5
research and development 2,8
automotive industry 2,8
textile industry 1,4
precision mechanics, optic, watches 0,7
media industry 0,7
tool making, mould making, model making 0,3
toys 0,3
not specified 14,9

In addition to the management questionnaires we 
sent questionnaires to worker representatives in 
Saxony. The 40 returned questionnaires were included 
in the analysis; especially the responses of the worker 
representatives on difficulties with atypical 
employment in the companies.

The study focused on four different forms of 
atypical employment:
• temporary employment (employees from a 

temporary employment agency, based on specific 
regulations in Germany law)

• part-time employment (employees with tempo­
rarily or permanently reduced working hours)

• short-time employment (in Germany so called 
„Mini-Jobs” with up to 400 Euro remuneration)

• telecommuting (employees, who work at home 
using computers and who communicate with the 
firm via phone, fax machine, or the internet)

It is assumed that these forms are used most 
frequently by the firms and therefore are well known 
to them. However, the respondents had the opportunity 
to mention the use of different forms of atypical 
employment in the questionnaire.

Results

Ways of utilisation
Most of the East-German SMEs use atypical 

employment (87.5 %). 12.6 % of the firms do not use 
this form of employment, because they need specific 
employee qualifications or they believe that the 
disadvantages of atypical employment prevail.

Figure 1 shows, how the different forms of atypical 
employment are used by the firms.

Figure 1:

Firms utilisation of different forms of atypical 
employment

tele-
commutinq other

part-time
em ploym ent

(24.3 %)
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The usage of employees from a temporary 
employment agency is the dominant form of atypical 
employment in East-German small and medium sized 
businesses. Part-time work and short-time employ­
ment constitute the middle field. There is virtually no 
use of telecommuting by the firms. Other forms of 
atypical employment, mentioned by the firms, were 
temporary jobs by pupils and students, student 
trainees, and home workers.

The proportion of atypical employment of the total 
number of employees of the firms is low (mostly less 
than 10 %). Consequently, the results of this study do 
not support the argument held by some German 
authors, that typical unlimited employment is 
substituted by atypical employment. In contrast, 
German small and medium sized companies tend to 
use different forms of atypical employment as 
supplement to their regular staff. The firms maintain 
stable core staffs, which are expanded with flexible 
forms of employment, when necessary.

Figure 2 outlines the fields of utilisation of atypical 
employment.

Figure 2:

Fields of utilisation of atypical employment

administration
department

production line 
(67,4  % )

Atypical employment is predominantly used in 
production lines (67.4 %), normally as temporary 
work. Only a few firms use atypical employment 
(normally short-time employment) in the 
administration department (4.2 %). To some extent, 
atypical employees are used in production lines and 
administrative department (15.6 %).

Intentions of utilisation
The question as to whether atypical employment is 

used to achieve certain objectives, is affirmed by 76.6 
% of the companies (23.4 % deny).2 In Figure 3 the 
different objectives are presented.

The results show that economic objectives domi­
nate, particularly increased productivity (by cost

savings) and increased flexibility. The same results are 
found when the different forms of atypical 
employment are analysed separately.

Figure 3:

Firm’s objectives to use atypical employment 
(multiple selections)3

increased flexibility 1 59,7%

increased productivity ] 23.2%

increased use o f em ployee 
capabilities

□  4,5%

enhancement o f worker 
satisfaction □  3,9%

enhancement o f motivation □  2,6%

improvement o f  work climate i  1,3%
increased participation of  

em ployees in planning and 
production processes

01%

others 13.9% _

94 % of the firms achieved their objectives, by and 
large. 2.5 % denied such a goal achievement. Some 
firms (3.5 %) stated that they achieved the objectives 
only to some extent. They mentioned reasons such as 
low qualification and motivation of atypical 
employees as well as time-consuming break-ins. 
However, these statements are predominantly 
connected with temporary employment.

Problems of utilisation
Although the management of the firms very often 

stated that goals have been achieved by and large, it 
faces a set of problems. Figure 4 outlines the problems 
perceived by the management.

The management of the SMEs emphasises econo­
mic difficulties, such as problems with co-ordination, 
quality, and performance. The frequent change of 
atypical employees could also be interpreted as econo­
mic difficulty, as such change leads to costs of emplo­
ying new personnel as well as expenses for break-in. 
The same results are found when the different forms of 
atypical employment are analysed separately.

The responses regarding actual problems with 
atypical employment made by the management of the 
firms are contrasted with responses from about 40 
worker representatives (see figure 5).

Due to the limited number of questionnaires 
received by the worker representatives, responses 
could not be compared directly. However, two aspects 
should be raised here.
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Figure 4:

Problems with atypical employment perceived by the management 
(multiple selections)4

quality problems 
lower performance as expected 

frequent change of atypical emloyees 
problems with coordination 

cost savings lower than expected 
control problems 

problems with temporary employment agency 
worsening of work climate 

loss of trust with the core staff 
low motivation 

atypical employees have no trust in the fim
others

1 22,9%

I 20,0%

18,4%

10,5%

I 9,3%

I 5,8%

3,9% 

I 3,9%

2,3% 

I 1,9%

I 1,6% 

□  0 , 8%

Figure 5:
Responses of management and worker representatives regarding difficulties 

with atypical employment in the firms (multiple selections)5

quality problems 

lower performance as expected 

frequent change of atypical emloyees 

problems with coordination 

cost savings lower than expected

control problems
problems with temporary 

employment agency
worsening of work climate 

loss of trust with the core staff

low motivation 
atypical employees have no trust in the fim

others

5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0%

management □  worker repesentatives

Firstly, worker representatives emphasise not just 
economical difficulties. In particular, they stress social 
problems, such as worsening of the work climate or 
loss of trust. Secondly, worker representatives are 
more critical than the management. This is shown in 
the number of problems indicated, that is 2 (mana­
gement) against 3 (worker representatives).

Discussion
The data show that East German SMEs use several 

modes of atypical employment, in particular

temporary employment, part-time 
work, short-time employment. Ho­
wever, temporary employment is 
the dominant mode. The lower rate 
of part-time work and short-time 
employment among the SMEs 
could be a result of some particular 
German regulations on temporary 
employment. Temporary employ­
ment agencies have to guarantee 
the appropriate qualification of 
their employees. Thus, the firms 
are able to get the right employee 
for the right job, at least theo­
retically. If the employee is not sui­
table they have the right to replace 
him, like a faulty good. Conse­
quently, temporary work has more 
advantages for the firms, as there 
are no costs for selection of per­
sonnel and break-in.

The very low usage of 
telecommuting found in this study 
stands in sharp contrast to the 
results of a recent study among 
firms in the area of Rhein-Main 
(West-Germany) made by Silvia 
Krömmelbein. She shows that me­
dium-sized firms (50-499 emplo­
yees) have the highest rates of 
telecommuting (Krömmelbein, 
2002: 140.p.). On the one hand, the 
differences could be explained by 
the necessity of good computers 
and communication equipment as 
preconditioned for telecommuting. 
However, East-German firms 
usually do not have the financial 
re-sources to invest in information 

and communication technology. On the other hand, the 
owners and CEOs of East-German SMEs have an 
orientation towards control and centralisation 
(Meinerz, 1996; Alt -  Lang, 1997, 1998). However, 
with telecommuting, employees often work at home 
and therefore could not be monitored and controlled 
directly (Dimitrova, 2003: 191.p.; Topi, 2003: 81.p.).

The predominant utilisation of atypical 
employment in production lines indicates that this 
division could apparently be more easily split in 
different sub-processes and sub-tasks, which then are
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realised by different forms of atypical employment. 
Furthermore, the production line is the division of the 
companies where flexibility is realised. This, however, 
implicates that in production lines, a lack of trust 
between core staff and management could be 
expected. The job security of the core staff if 
permanently threatened when more flexibility is 
needed.

The goals of the company’s management that 
conducts the use of atypical employment are 
predominantly of economic nature. This result, which 
is in line with the first research question, could be 
explained because of three reasons.

Firstly, it reflects response behaviour typical of the 
management. Against outsiders of the company, such 
as researchers, managers normally emphasise rational, 
economic and performance objectives. Moreover, such 
rational behaviour could also be internalised by the 
East-German CEOs, because they often are engineers. 
Alt -  Lang (1998) and Lang -  Müller (2001) found out 
that this particular background affects the behaviour of 
the East-German managers, which is described as 
rational and performance orientated.

Secondly, the low percentage of social objectives, 
such as to increase motivation and employee 
satisfaction, could be interpreted as specific 
orientation of the firm’s management towards atypical 
employment. Such forms of employment are 
predominantly used by the management for economic 
reasons, whereas different instruments (e.g. flexible 
working hours) are perceived as useful for social 
objectives.

Thirdly, and in connection with these two aspects, 
the emphasis on economic objectives could indicate 
that the decision to use atypical employment is made 
by the management. Employee demands to reach a 
better work-live balance when working short-time or 
part-time is not a main reason for the utilisation of 
atypical employment in East-German small and 
medium sized business.

The management equally perceives economic 
problems such as frequent change of employees or 
reduced quality, associated with the company’s usage 
of atypical employment. However, responses of the 
worker representatives also indicate social problems, 
such as worsening of work climate or loss of trust. The 
worker representatives normally are in direct contact 
with the core staff and atypical employees. Therefore, 
they perceive social problems on a higher level. 
Moreover, worker representatives emphasise more
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control and coordination problems compared to the 
management respondents. As the representatives are 
directly involved in the production process, they face 
difficulties, such as the need of vocational adjustment 
or the inadequate capabilities of atypical employees, 
on a daily basis. Therefore, they perceive such 
problems more often than the firm’s management 
does. Furthermore, the worker representatives are 
more critical. On the one hand, this is due the more 
comprehensive experiences the worker representatives 
have on atypical employees in their everyday work. In 
contrast, it could be assumed that the management 
does not perceive all problems, because it is not 
involved in the day-to-day interaction processes on the 
work floor. On the other hand, the worker 
representatives’ critical attitude towards atypical 
employment could be motivated by the fear that co­
determination will disappear. Atypical employees are 
normally unaccounted for co-determination. 
Therefore, their rights are not represented by worker 
representatives.

Conclusions

Atypical modes of employment are established in 
East-German SMEs. The decision to introduce 
atypical employment is normally made by the firm’s 
management, under economic considerations. Social 
purposes are less addressed. Although the management 
of the firms often stated that goals have been achieved 
by and large, it perceives a set of problems, in 
particular of economic nature. In contrast, the worker 
representatives also raise social problems. Moreover, 
they see the usage of atypical employment from a 
more critical point of view.

Looking at the amount as well as the manifoldness 
of the problems mentioned by the firm’s management 
and the worker representatives, it becomes 
questionable whether the target advantages really are 
attained, as perceived by the management of most of 
the firms. Here, the perception of the management may 
have some bias based on two reasons.

Firstly, to dealing with the experienced difficulties 
needs time, investments in coordination and conflict 
management, as well as personnel efforts. However, 
these aspects often are neglected in economic 
considerations, as they are not detected by the 
company’s cost accounting. Thus, there is no firm 
specific comparison of the advantages and
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disadvantages of atypical employment in economic 
terms, such as earnings and costs. The management 
considers earnings and costs savings, however 
neglects efforts to deal with difficulties.

Secondly, the firm’s management is often not 
informed about all the problems of the company. To 
some extent, employees on the shop floor deal with 
difficulties that occur with atypical employment 
directly. As long as they can successfully deal with 
difficulties, they often do not report them to the 
management. Another explanation for the fact, that 
difficulties are not reported to the management, could 
be the fear of the employees of experiencing 
disadvantages or backlashes.

The present study only provides first insights to 
atypical employment in SMEs. Further research is 
needed in order to specify the causes of various 
problems. This could be a first step in order to develop 
strategies to cope with difficulties. Hereby, it could be 
assumed that certain difficulties are connected to 
different modes of atypical employment. Another 
future research direction in the field of atypical 
employment in SMEs is to analyse in detail, how the 
firms cope with the perceived difficulties. Interviews 
or direct observation in selected SMEs would allow for 
comprehensive insights into firm’s processes. Thus, 
the more formal processes of coordination and control 
as well as the more informal social processes could be 
investigated. A particular research question would be 
how the different interest groups of a company are 
involved in problem solving.
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Endnotes

1 All in all, the German discussion on atypical employment emp­
hasises aspects of cost savings and flexibility raise. Different 
aims, such as to keep excellent employees in order to provide 
them opportunities for an individual work-live-balance (Tilly, 
1992), or contingent workers as resource to acquire new know­
ledge (Matusik -  Hill, 1998; Foote -  Folta, 2002), could be 
nearly exclusive found in the international discussion.

2 The question, whether this indicates a strategic utilisation of 
atypical employment, a point raised by Mayne et al. (2000: 
72.p.), could not be answered from the available data.

2 The category „others“ comprises statements such as, search for 
qualified employees by temporary work, search for new know­
ledge, and prevention of familial problems.

4 The two entries in the category „other“ are: „long access routes” 
and „problems with workers council”.

5 In the category „other“ the worker representatives made the 
statements „frequent break-ins burden core staff1 and „voca­
tional adjustment is needed in order to get the desired perfor­
mance”.
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HOW SUPPLY CHAIN MANAGEMENT 
CAN CONTRIBUTE TO EUROPEAN 
INTEGRATION?

The author wants to discuss how the dynamics of global value chains and the implementation of the 
concept of Supply Chain Management impact the process of European Integration. Not only the Economic 
Integration. He wants to explicate that and how this impact goes further into the domains of social and 
even cultural integration. While Value Chain research has a strong economic focus, including international 
trade and developing countries issues (Kaplinsky, 2004), Supply Chain Management, SCM is focused on 
the individual company level, vertical co-operation and corporate strategy. Both perspectives are 
inseparably intertwined. However, with the following reflections he wants to emphasise the inter-company 
perspective of SCM. In explicating the conceptual alternatives of SCM, SC Governance and their 
dynamics in a general way, he wants to lay the groundwork for the final conclusions regarding the 
potential impacts of SCM on European Integration.*

European integration and European cooperation is 
very high on the political agenda in most European 
countries. The European question is already deeply 
imbedded in our public life, in our culture and in our 
everyday life. The strong emotional reactions pro and 
against questions of European integration and to 
globalisation as such are however an indication of 
existing challenges and problems. We still live and 
think very much as local and national citizens and not 
as European and global citizens. Globalisation of 
supply chains has taken place, but we still see the 
global environment from our national and local 
perspective. This makes the project of European 
integration complex. The discussion about 
opportunities and risks of going European has gained 
new intensity through the current debate about the 
European constitution and the situation in the recently 
enlarged European Union, facing further enlargement 
in the future.

Most of the expectations regarding the benefits of 
integration have always been based on the concept of 
an open European market. However, such expectations

have also always been contrasted by the reluctance 
against EU bureaucracy and centralism, which is fully 
understandable in the light of European diversity. 
Against this background the EU Summit at Lisbon in 
March 2000 was an important mark on the way to a 
deeper European integration. EU prime ministers 
announced the adoption of 'a new open method of co­
ordination', which is based on benchmarking and 
spreading best practice. It is intended to help member- 
states converge towards common objectives in areas 
such as employment, economic reform and social 
cohesion. It is supposed to enable member-states to 
co-operate closely, yet recognises their diversity and 
avoids forced harmonisation and allows for a 
concerted EU approach while leaving legal 
competence and authority with the individual member- 
states. (Goetschy, 2003; Hughes, 2000/1).

It remains to be seen whether open co-ordination 
can boost the EU's progress towards a competitive,

Slightly amended version of the author’s inaugural lecture on the occa­
sion of the doctor honoris causa ceremony at CORVINUS University, 
Budapest, on November 22, 2004.
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knowledge-based economy. But it is a fact that this 
method has allowed the EU to extend the concept of 
joint action into new policy areas. The OMC provides 
a fully decentralized approach in line with the 
Principle of Subsidiarity (Calliess, 1999) in which the 
Union, the Members States, the regional and local 
levels, as well as the social partners and the civil 
society, will be actively involved, using variable forms 
of partnership.

Focussing our analysis on the potentials of 
European Economic Integration we have to consider 
that there is a strong interrelationship between national 
or regional and private company related issues in the 
EU, and to discuss economic and business issues in the 
EU context has to take into account the fact that 
European markets develop as part of the bigger global 
economy and market trends. (Baldwin -  Wyplosz, 
2004; Döhrn, 1998/9; Faust -  Voßkamp -  Wittke, 
2004; Potratz -  Widmaier, 1998/9; Ruiz Jimenez et al., 
2004).

Supply Chain Management:
An approach to integrate (global) value chains

A supply chain is commonly regarded as a multi­
level sequence of material suppliers, production 
facilities, distribution services and customers which 
are linked together by the flow of goods and 
information (Towill -  Naim -  Wikner, 1992). And 
Supply Chain Management aims at the systemic, 
strategic coordination of the whole SC (Mentzer et al.,

2001). In the global context SC Integration can even 
be seen as the main distinction between 
internationalisation and globalisation (Dicken, 1999). 
Simplified we can say that SCM configuration and 
coordination of vertical value chains, especially their 
vertical integration versus disintegration on the 
strategic as well as the operative level. In other words: 
The fundamental question of SCM is: What are the key 
influence factors and alternatives for SC Governance? 
Which are the general principles for the organisation 
and coordination of vertical value chains? And who are 
the governors conducting that? (Figure 1.)

Regarding these key questions some general 
characteristics of a common (“orthodox”) vision have 
begun to appear over the last years with all signs 
pointing to a supply chain built around compressed 
cycle times, increased information flows and focal 
control by the most powerful actor in the chain 
( “dominated SC”) (Jackson -  Winkler). However, this 
view of the supply chain's future may be „utopian”. Is 
the idea of planning across the extended enterprise 
akin to the dreams of totally planned economies? Will 
supply chains ever be able to function as harmonious, 
unified entities? Companies may give lip service to the 
idea of shared goals and shared profit, but ultimately 
they will behave independently, in their own perceived 
best interests and in pursuit of their own goals. For 
example companies may not be willing to share 
information that they view as potentially giving them 
some competitive advantage.

Facing these challenges a different approach has 
been proposed only recently. This does not mean to

Figure 1:
Generic Supply Chain. Source: Delfmann, W. (1998)
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give up the idea of SC integration. But the approach 
follows a different paradigm. Interestingly enough this 
concept is fully in line with the above mentioned OMC 
on the political level. A „federated SC” is a system in 
which each member continues to act independently in 
pursuit of its own goals and on behalf of its own 
shareholders, much like members of a political 
federation pursue their own policies on behalf of their 
citizens (Reese, 2001; Ulrich; Zuboff -  Maxmin,
2002). Through ongoing dialog, supply chain partners 
can understand critical constraints and cost drivers in 
the supply network and achieve agreement on perfor­
mance levels, incentives, rules and boundaries. These 
boundaries define supply policies and targets and 
govern the flow of information across organizations.

Advocates of the federated model assert that it is 
less complex and more efficient than the „utopian 
approach.” Over time, the theory goes, supply chains 
will become increasingly efficient as companies swap 
trading partners in response to perceived potential 
gains in efficiency or to changes in market conditions. 
The federated approach also allows companies to think 
about how they can change existing products to take 
advantage of new technologies or new suppliers that 
offer innovative ways to solve a design problem in an 
existing product, since this model provides for the 
relatively easy switching of suppliers in and out of a 
supply chain. But -  as on the political stage we can 
ask: Is this another utopian idea -  only on the other 
side of the scale? Obviously there is no simple answer. 
What we have to understand is the contingencies under 
which different forms of supply chain governance can 
be appropriate (Gereffi -  Humphrey -  Sturgeon, 2004; 
Palpacuer, 2000).

The scope of SC Governance:
Between Markets and Hierarchies

Two of the most important features of the 
contemporary economy are the globalization of 
production and trade, and the vertical disintegration of 
trans-national corporations, which are redefining their 
core competencies. They focus on innovation and 
product strategy, and the highest value added segments 
of manufacturing and services, while reducing their 
direct ownership over „non-core” functions such as 
generic services and volume production (UNIDO, 
2002/3). Together, these two shifts have laid the 
groundwork for a variety of network forms of 
governance situated between arm’s length markets, on

the one hand, and large vertically integrated 
corporations, on the other. The evolution of global- 
scale industrial organization affects not only the 
fortunes of firms and the structure of industries, but 
also how and why countries advance — or fail to 
advance — in the global economy. Global value chain 
research examines the different ways in which global 
production and-distribution systems are integrated, and 
the possibilities for firms -  and countries -  to enhance 
their position in global markets (Wood, 2001).

Production in different countries leads to cross- 
border production networks within or between firms. 
This „disintegration of production” in the global 
economy has led to a growing proportion of 
international trade occurring in components and other 
intermediate goods. There is a broad theoretical basis 
for the development of a range of vertical network-like 
arrangements. They can be explained from a 
Transaction Cost Perspective (Williamson, 1975) and 
through Network Theory (Thorelli, 1986); Jarillo 
(1988); Powell (1990) as well as through literature on 
Firm Capabilities (Penrose, 1959) and Organisational 
Learning and the Concept of Core Competences 
(Prahalad -  Hamel, 1990). These considerations lead 
to a differentiated typology of value-chain governance. 
And we can explicate under which conditions different 
types of global value chain governance should arise by 
analysing three key determinants of value chain 
governance patterns: complexity o f transactions, 
codification of information and capability of supplier. 
These three factors directly impact the choice of value 
chain governance. We can briefly distinguish five 
types of governance (Gereffi -  Humphrey -  Sturgeon, 
2003, 4ff) (Figure 2):
1. Market linkages do not have to be completely 

transitory, as is typical of spot markets; they can 
persist over time, with repeated transactions. The 
essential point is that the costs of switching to new 
partners are low for both parties.
When transactions are easily codified, product 
specifications are relatively simple, and suppliers 
have the capability to make the products in 
question with little input from buyers, asset 
specificity will fail to accumulate and market 
governance can be expected. Buyers respond to 
specifications and prices set by sellers. Because the 
complexity of information exchanged is relatively 
low, transactions can be governed with little 
explicit coordination.
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Figure2:
Types of Supply Chain Governance. Source: Gereffi -  Humphrey -  Sturgeon (2003: 9.p.)
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2. Typically, suppliers in Modular value chains make 
products to a customer's specifications, which may 
be more or less detailed. However, „turn-key 
services” suppliers take full responsibility for 
competencies surrounding process technology, use 
generic machinery that limits transaction specific 
investments, and make capital outlays for 
components and materials on behalf of customers. 
When the ability to codify specifications extends to 
complex products, value chain modularity can 
arise. This can come about when product 
architecture is modular and technical standards 
simplify interactions by reducing component 
variation and by unifying component, product, and 
process specifications. Because of codification, 
complex information can be exchanged with little 
explicit coordination, and the cost of switching to 
new partners remains low.

3. In Relational value chains' vie, see complex 
interactions between buyers and sellers, which 
often create mutual dependence and high levels of 
asset specificity. This may be managed through 
reputation, or social ties. The role of spatial 
proximity in supporting relational value chain 
linkages can be highlighted, but trust and reputation 
might well function in spatially dispersed networks 
where relationships are built-up over time or are 
based on dispersed social groups.

When product specifications cannot be codified, 
transactions are complex, and supplier capabilities 
are high, relational value chain governance can be 
expected. This is because tacit knowledge must be 
exchanged between buyers and sellers, and because 
highly competent suppliers provide a strong 
motivation for lead firms to outsource to gain 
access to complementary competencies. The 
mutual dependence can also be handled through 
credible commitments. The exchange of complex 
tacit information is accomplished by frequent 
interaction and governed by high levels of explicit 
coordination, which makes the costs of switching to 
new partners high.

4. In Captive value chains small suppliers are 
dependent on much larger buyers. They face 
significant switching costs and are, therefore, 
"captive". Such networks are frequently 
characterized by a high degree of monitoring and 
control by lead firms.
When the ability to codify — in the form of 
detailed instructions — and the complexity of 
product specifications are both high but supplier 
capabilities are low, then value chain governance 
will tend toward this captive type. This is because 
low supplier competence in the face of complex 
products and specifications requires a great deal of 
intervention and control on the part of the lead firm
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which seeks to lock-in suppliers in order to exclude 
others from reaping the benefits of their efforts. 
Captive suppliers are frequently confined to a 
narrow range of tasks and are dependent on the lead 
firm for complementary activities such as design, 
component purchasing, and process technology 
upgrading. Captive inter-firm linkages control 
opportunism through the dominance of lead firms, 
while at the same time providing enough resources 
and market access to the subordinate firms to make 
exit an unattractive option.

5. Hierarchy is characterized by vertical integration. 
The dominant form of governance is managerial 
control, flowing from headquarters to subsidiaries 
and affiliates.
When product specifications cannot be codified, 
products are complex, and highly competent 
suppliers cannot be found, then lead firms will be 
forced to develop and manufacture products in- 
house -  in the international setting this leads to 
Foreign Direct Investment. This governance form 
is usually driven by the need to exchange tacit 
knowledge between value chain activities as well 
as the need to effectively manage complex webs of 
inputs and outputs and to control resources, 
especially intellectual property. (Figure 3)
Each of these 5 governance types provides a 
different trade-off between the benefits and risks of 
vertical (dis-) integration. They comprise a 
spectrum running from low levels of explicit 
coordination and power asymmetry between buyers 
and suppliers, in the case of markets, to high levels 
of explicit coordination and power asymmetry 
between buyers and suppliers, in the case of 
hierarchy. The fact that the governance types

developed here can be used to illuminate how power 
operates in global value chains merits elaboration. 
Coming back to the controversial concepts of SCM 
mentioned above we can state that the underlying 
logic of SC Governance reaches from a more or less 
disintegrated SC in the cases of Markets and 
Modular SC to the Dominated SC in the cases of 
captive and, -of course, hierarchy types. However, 
the most interesting governance type seems to be the 
relational SC, because here we see the Federated SC 
concept applied. Here, the power balance between 
the firms is more symmetrical, given that both 
contribute key competences. A great deal of explicit 
coordination is achieved through a close dialogue 
between more or less equal partners (Reese, 2001; 
Ulrich). We come back to this issue soon.

Opportunities and risks of SC Dynamics: 
Upgrading as prerequisite for sustainable SC 
relations

Value chain configuration and governance are not static 
or strictly associated with particular industries. The 
supply chain train keeps on rolling continuously. And 
there are many examples proving especially that compa­
nies -  and regions or countries -  mainly relying on low 
labour-cost could only temporarily profit from such an 
advantage. One such case is Mexico, which has lost its 
low cost position regarding the US market to South East 
Asian countries and not really built up a sustainable 
competitive position based on capabilities. And this is of 
course also a major risk for European companies, where 
the low cost train will be rolling further to the East. 
Ireland, on the other side, is an excellent example of a 
country which has successfully upgraded its position in 
international value chains significantly.

Figure 3:

Characterictics of Supply Chain Governance Types.

Governance
Type

Complexity of 
transactions

Ability to codify 
transactions

Capabilities in 
the supply-base

Degree of explicit 
coordination and 
power asymmetry

Market Low High High Low

Modular High High High i 1

Relational High Low High

Captive High High Low
1f

Hierarchy High Low Low High

Source: Gereffi -  Humphrey -  Sturgeon (2003: 8.p.)
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Figure 4:

Dynamics of Supply Chain Governance
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transactions

Capabilities in 
the supply-base
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Modular m High [2ji A High [4] 1 a High a

Relational High m i  low t m l  High [6] 1

Captive
■ -  i

' High High Low

Hierarchy High Low Low

Source: Gereffi -  Humphrey -  Sturgeon (2003: ll.p.)

Generally speaking this dynamism and variation 
can largely be accounted for by the three explanatory 
variables presented before (Gerefft -  Humphrey -  
Sturgeon, 2003: ll.p.). First, information complexity 
changes as lead firms seek to obtain more complex 
outputs and services from their supply-base. This can 
reduce the effective level of supplier capabilities as 
existing capabilities may not meet the new 
requirements (trajectory number 1 in figure 4). 
Alternatively, reduced complexity may increase the 
ability to codify transactions (trajectory 2 in figure 4). 
Second, within industries there is a continuing tension 
between codification and innovation (trajectories 
number 3 and 4 in figure 4). New technologies can 
restart the clock on the process of codification. Third, 
supplier competence changes over time: increasing as 
suppliers learn, but falling again as buyers introduce 
new suppliers into the value chain, as new 
technologies come on-stream, or as lead firms increase 
the requirements for existing suppliers (trajectories 
number 5 and 6 in figure 4).

Increasing capabilities in the supply-base helps to 
push the architecture of global value chains away from 
hierarchy and captive networks and toward the 
relational, modular, and market types.

Value chain modularity seems to be especially 
likely when suppliers offer lead firms greater levels of 
value chain bundling (e.g., tum-key and full-package 
services), which has the advantages of internalizing 
tacit knowledge and pooling capacity utilization for 
greater economies of scale. As standards, information 
technology, and the capabilities of suppliers improve, 
the modular form appears to be playing an increasingly 
central role in the global economy. When we take 
relational networks as our starting point, however, a 
shift to modular -  and perhaps eventually to market -
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forms can be expected as standards and 
codification schemes improve because 
more fluid value chains offer additional 
decreases in cost and risk. Still there is 
clearly no single best way to organize 
global value chains.

The global value chains framework 
focuses on the nature and content of the 
inter-firm linkages, and the power that 
regulates value chain coordination. 
Furthermore, in spite of the fact that value 
chains span international borderlines, local 
and national structures and institutions 
also matter. Local industrial agglomera­

tions support organisationally disaggregated, and often 
highly innovative, economic activities and the spatial 
embeddedness of tacit knowledge and the importance 
of tight interdependencies between geographically 
clustered firms have to be stressed. These variations 
can and do have profound effects on value chain 
governance. Now: The key issue arising from this 
analysis is how producers -  whether firms, regions or 
countries -should or can participate in global value 
chains. There are two paths of insertion. The low road 
is one of immiserizing growth, a trajectory in which 
producers face intense competition and are engaged in 
a „race to the bottom”. By contrast, those who exhibit 
the ability to enter a virtuous circle of participation in 
the global economy may realize more sustained 
income growth.

What explains the difference between these two 
paths is the capability to innovate, and to ensure 
continuous improvement in product and process 
development. If this is the case, then the emphasis 
needs to be placed on the ability to learn and this has 
implications not just for the productive sector itself, 
but also for the whole national system of innovation. 
Of course this capability to innovate has to be placed 
in a relative context, compared to competitors, and this 
process can be referred to as one of Upgrading 
(Kaplinsky -  Readman, 2001: 27ff; Humphrey -  
Schmitz, 2000).

The issue of upgrading ore -  more general -  of 
organisational learning -  has been addressed in recent 
years mainly by two related theories, which have 
already been mentioned. The first has focused on core 
competences (Hamel -  Pralahad, 1994; Leonard -  
Barton, 1995), the second on dynamic capabilities 
(Teece -  Pisano, 1994). The latter argues that corporate 
profitability in the long run cannot be sustained by
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control over the market (for example, through the 
adoption of quasi-monopolistic practices), but through 
the development of dynamic capabilities which arise 
as a result of the firm’s internal processes which 
facilitate learning. This relates both to the achievement 
of new product and process development, and in the 
functional reconfiguration of who does what in the 
chain as a whole. Firms can adopt four trajectories in 
pursuing the objective of upgrading, namely 
(Kaplinsky -  Readman, 2001: 30ff):
• Process upgrading: Increasing the efficiency of 

internal processes, both within individual links in 
the chain (for example, increased inventory turns, 
lower scrap), and between the links in the chain (for 
example, more frequent, smaller and on-time 
deliveries).

• Product upgrading: Introducing new products or 
improving old products faster than rivals. This 
involves changing new product development 
processes both within individual links in the value 
chain and in the relationship between different links 
of the chain.

• Functional upgrading: increasing value-added by 
changing the mix of activities conducted within the 
firm or moving the focus of activities to different 
links in the value chain (for example from 
manufacturing to design).

• Chain upgrading: moving to a new value chain (for 
example, Taiwanese firms moved from the 
manufacture of transistor radios to calculators, to 
TVs, to computer monitors, to laptops and now to 
WAP phones).

Firms are challenged to not only target a positive 
financial surplus, but to also aim to achieve minimum 
quality, environmental, and social standards which are 
becoming an increasingly important qualifying 
requirement for participation in global product 
markets and global value chains (Allen, 2004; Bank 
Jörgensen -  Nielsen; Ponte, 2004). As this is a 
dynamic development, the capacity to meet this 
changing agenda of standards is emerging as an 
increasingly important category of process upgrading. 
Understanding the interrelationship between the 
dynamics of global value chain governance, and the 
upgrading capability of companies clearly allows 
deriving useful insights for developing sustainable 
supply chain relationships.

Conclusion: Federated Value Chains 
as a contribution to European Integration

And here we come back to the issue of European 
integration on the inter-company level. What are our 
conclusions regarding the challenges and opportunities 
companies face in Europe, especially in the new 
member states of the European Union as well as in 
future accession states. How can they prepare for 
sustainable competitiveness in the light of global value 
chain dynamics and hereby gain, retain and develop 
favourable value chain positions?

Taking our analysis regarding the different types of 
value chain governance as a reference and assessing 
the respective position especially on the supplier side, 
a clear message can be derived. There are of course 
business potentials in all types of value chains, but 
when it comes to develop a sustainable position there 
is an obvious favourite: Creating conditions to 
establish relational supply chains through conti­
nuously building up capabilities and competences 
which enable companies to be equal supply chain 
partners, not easily to be exchanged, creating mutual 
benefits as well as mutual dependence. And especially 
in the European context it makes much sense to 
develop or improve such capabilities on the basis of 
the existing regional, economic, technical and cultural 
diversity in Europe. Because this is exactly the 
complementarity needed for relational Supply Chains 
and this creates the conditions to build up Federated 
Supply Chains. It allows overcoming the inherent risks 
of being locked-in under the control of a dominant 
lead-company on one side or being highly vulnerable 
and under continuous pressure in a low cost 
competition for simple, mass products on the other 
side. And clearly: the quality of integration is 
completely different. Federated supply chains have the 
character of vertical alliances (Anderson, 2000; 
Rinehart, 1992), based on voluntary co-operation of 
equal partners, acknowledging diversity and 
complementarity of capabilities and herewith creating 
additional benefits for all actors involved which could 
otherwise not be achieved.

This is obviously an optimistic model of European 
economic integration, but it is not utopian, it is 
achievable. And it is truly aiming at implementing the 
idea of a sustainable European integration -  including 
the social and cultural integration.
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Mircea Aurel NITA

CONTRIBUTIONS OF MARKETING 
AND MANAGEMENT APPROACH 
ON COMMUNICATION WITH APPLICATIONS IN 
THE FIELD OF IMAGE AND PUBLIC RELATIONS

The paper deals with a concept of communication market, communication media, demand and tender of 
communication. It is used the analogical method, so that it is proposed the amphitheatre model, 
communication mix and public relations mix. The proposal of a graphic representation can be useful for 
the people working in the field of communication, image and public relations and especially of those 
specialists that have a socio-human background.

Starting with classical approach on marketing about 
market, demand, tender and competition, it will be 
proved that the managerial way of thinking used in 
economics can be successfully used in communica­
tion, image and public relations; in our opinion, taking 
into consideration the practical experience and 
working style within Romanian communication and 
public relations agencies, it is necessary to underline 
some common mistakes, such as:
a) communication strategies and public relations 

events are designed, nearly well enough, starting 
from communication objectives - the main problem 
is that these objectives are not related with 
marketing field, so that the messages are thought by 
specialists with a socio-human background;

b) the design process is the main attribute of an art 
director whom background is film and theatre field, 
so that in many cases there is no 'Oriented marketing 
view;

c) the final spot can be delightful from the artistic 
point of view, but on the contrary, can be a disaster 
from marketing point of view - the spot does not 
invite or motivate in a specific way to go for 
buying;

d) the slogan does not touch the targeted segments;
e) he impact of the main message from the spot on the 

receiver is not maximized etc.

Other types of mistakes can influence the result 
above the audience and, especially, on consumer 
segments.

CAUSES AND EFFECTS
The paper “Strategies and managerial communi­

cation techniques” of M.A.NITAand R. OLANESCU 
[1] already spoke about contradictions between 
message, channels of communications, types of 
communications and strategies about managerial 
communication. Just to remind, figures 1 and 2 must 
be used by the specialists in communications, so that a 
lot of contradictions have been developed in the paper * 
above and, as a matter of fact, must be avoided by 
designers.

Fig. 1:
Types of communication

VC -  verbal communication; PVC -  para verbal communication; 
NVC -  nonverbal communication;
EC -  energetically communication.
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The main causes that will be analysed bellow from 
the marketing management approach in 
communication, image and public relations are listed, 
as following1: 2.1. contradictions; 2.2. dichotomies.

New contradictions will be underlined, as it is 
following bellow, but must be pointed that these will 
complete the contradictions from the paper above2, 
such as, A, B and C; A - the main message or slogan 
of a TV or radio spot, or from a newspaper or 
magazine does not touch the targeted segments due to 
a contradiction between the eye image, message itself 
and consumer NADA -  is a Romanian keyword that 
means by abbreviation BAIT for the fish. On short, N 
is coming from Needs (Nevoi in Romanian language), 
first A is coming from expectations (Asteptäri in 
Romanian), D means Desires (Dorinte in Romanian), 
A is coming from Aspirations (Aspiratii in Romanian).

Contradictions above can be series of mixed com­
binations, such as contradictions between 1- seen image 
and message, 2 - seen image and consumer NADA, 3 - 
message and consumer NADA, 4 - seen image, message 
and consumer NADA, as a whole subunit.

Other types of contradictions can be not only from 
the seen image, but: (B) - from heard sounds, message 
and consumer NADA - of course we are talking only 
about TV or radio and not about newspapers. There are 
3 new possible combinations in comparison with 
above, such as: 1 - sounds and message, 2 - sounds and 
consumer NADA, 3 - sounds, message and consumer 
NADA; (C) -  from a whole unit between, eye image, 
sound, message and consumer NADA, such as: 1 - eye

image, sound and message, 2 - eye image, sound and 
consumer NADA, 3 -  eye image, sound, message 
itself and consumer NADA.

Techniques for catching the attention
If we are talking about techniques for catching the 

attention, we are ready to say that contradictions can 
be useful, due to the fact that these ones, as a cause, 
can produce the effect - to catch the attention. We shall 
point on the following types of techniques which can 
be structured in five categories, based on: 1 -  sounds, 
2 -  colours, 3 -  motion, 4 -  proximity, 5 -  narrative 
structures

So, we notice:
1.1 appearance or disappearance of sounds; 1.2. 

dynamic of the sounds, such as, growing or diminution 
of the sound intensity; 1.3. sounds mixing and/or 
intensity mixing above, on short, special sound effects;
2.1. black and white versus 2.2. coloured images; 2.3. 
dynamic of the colours, for example, changing either 
the type of colours, either the intensity, the brightness or 
any kind of mixing above; 3.1. motion, for example of 
an object, such as a part of a human, animal or 
vegetable body, an eye movement etc; 3.1.1. fund 
motion (for example, changing of an object); 3.1.2. 
shape motion, either continuously, either suddenly, 
either mixed); 3.1.3. dynamic of a motion, such as a 
trajectory described with either high speed, either with 
a lower one or mixing of dynamic motion with repose;
4. modifying of conditions from the receiver proximity;

4.1. senses and 4.2. mixes of senses, such 
as noise, mechanical vibra-tions, new 
smelling aromas or unpleasant ones etc.- 
think about a noise that is coming from 
our neighbour from the floor above and 
the noise is increasing, see 4.3. dynamics 
of senses and dynamics of mixing; 5. 
techniques of designing a narrative 
structure of a radio or TV spot, such as: a 
- the protagonist knows that the receiver 
knows the action or whole story; b - the 
protagonist knows that the receiver does 
not know what it will follow; c - the pro­
tagonist does not know that the receiver 
knows the following action; d - the prota­
gonist does not know that the receiver 
does not know what it will follow.

All cases were showed in the matrix 
bellow (fig. 3):

Fig. 2:
Channels of communication

SO-sound channel; V -  visual channel; S -  smelling channel;
TC -  touching channel; TA -  tasting channel; EXS -  extra sensorial channel.
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Fig. 3:
The matrix of possible expectations

ACTORS RECEIVER

CASES Knows Does not

PROTAGONIST Knows HOPE MISTER

D oes not EXPECTATION FOLLOWER

By the help of this management matrix, from the 
beginning of a movie till the end, the screen player or 
sceneries designer will catch the attention of the 
receiver, either a TV watcher or a radio listener. You 
can analyze yourself the way you are manipulated by 
a movie, that in reality is only a fiction.

This is the way of designing a script, that later on 
is mixed with retinal images and sound effects, based 
on dynamic of motion..

On short, contradictions listed above can influence 
either positive, either negative.
Advantages of contradictions are:
• on short term, catching the attention by playing 

with the help of our sensitive analysers;
• sticking easier the sent message to the receiver; 
Disadvantages o f contradictions are listed bellow:
• effect of internal tension on the receiver which is 

not allowed to be maintained above a long period or 
a maximum level of intensity;

• effect of physical and physiological tiredness.

GRAFICAL REPREZENTATION 
OF A MARKET -  AMPHITEATER MODEL 
For soon, Romania knows new faculties and 

specializations, such as, the new market trend of 
communication and public relations specialists who 
are coming after the already saturated trend of 
marketing and management ones -  see the great 
demand after 1989 together with the increased number 
of universities in the field of education. J. Lendrevie 
and others, in the paper Mercator -  Mercator-Theorie 
et practique du marketing3, proposed a schema for the 
marketing application -  this graphic representation can 
be improved today, due to the changing of Romanian 
market.

The main gates from a football ground are targeted 
by main actors, such as:

1 -  producers PD, manufactures M or importers I; 
2 - en detail magazines M; 3 - consumers C and

exporters E on other markets; 4 - intermediates I that 
can be tangible T or intangible ones IT, and are 
structured in intermediates networking IN, such as: 4.1 
- distributors (tangible) D; 4.2 - persons of prescribing 
opinions (intangible) -  we shall call them prescribing 
people PP.

Figure 4 shows a football ground full with all these 
categories of actors.

It is well known that the producers PD establish the 
tender's volume, the final consumers C determine the 
volume of the potential's consume, that means the 
volume of demand. It is necessary to focus on effective 
demand which is established in a dynamic way taking 
into consideration NAD A, power of purchasing and 
final option of the client.

The prescribing people never transport products on 
a distribution chain, but they influence the way of 
thinking and the behaviours, both of the final 
consumers, distributors and producers, too.

They are recognized as specialists, professionals 
either because of their background, either because of 
their success in the field and, unfortunately, either 
because of their notoriety (famous name); this does not 
mean that a famous name, as a well known name, 
means a very good specialist too.

We are speaking about doctors, pharmacists, 
consultants, counsellors, designing engineers, univer- 
sitary teachers and professor of al degrees etc. All of 
them can influence the way of thinking from a patient, 
client, student or pupil -  it is enough to point that a 
type of soft, computer, grit stone or faience is better 
then another one. So, the social mechanism starts to 
function and people accept easier to be influenced by 
the other s opinion, I mean leaders' opinion or 
notoriety's opinions. On the other hand, according to 
the collective attitude and behaviour, an individual can 
be easy influenced by the behaviour of a group, due to 
the fact that the association need must be satisfied -  
see Abraham Maslow model -  other way the non­
inclusion feeling and frustration sensation can appear.

Only strong characters can ration, that not all the 
time and in all situations, the majority within a group 
catch the right attitude. We can talk about consensual 
true or contextual true, but this is a topic that will be 
developed for soon in connection with manipulation of 
individuals by democratically model and or by mass 
media (another paper will develop this subject).

That is why, the way of decision for the client and 
consumer must be in depth analyzed.
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Fig. 4:
Graphical representation of a market -  

marketing approach

PD-producers; M-manufactures; IMP-importers;
EDM-en detail magazines;

C-consumers; EXP-exporters; IN-intermediates network;
D-distributors; PP-prescribing people;

TV-tender volume; DV-demand volume;
E-economical medium; SL-social medium;

P-political medium; DM-demografical medium;
I-institutional medium; L-legislation medium;

C-cultural medium; R-religious medium; T-technological medium;
S-scientific medium; EC-ecological medium;

MM-mass media; EU-European Union medium;
G-globalization medium; ED-educational medium

If it is taken into consideration all kind of external
factors that can influence the game in the market, a
new figure is shown bellow.

Advantages of amphitheatre view
This graphical representation in figure 4 offers:
• a global view, that in strategically way of thinking 

is called helicopter view;
• all the actors are seen in the market;
• all types of relations are pointed, even the arrows 

between PP and D, PP and all types of medium 
(economical, social, institutional etc.), D and all 
types of marketing medium have not be drawn;

• the dynamic of the ratio between demand and 
tender appears as a necessity and, starting from this 
market's situation (condition for identifying the 
value of the ratio in comparison with 1 value), all 
the team involved in marketing, management, 
communication, image and public relations uses the 
same global view;

• all the factors that can influence the game of 
demand and tender in a market are also pointed -  
they are interactive stands within a stadium; we 
consider that 15 factors, named as marketing 
medium, can show all types of relations between 
the market that has to be analyzed;

• it is very easy to identify all types of consumers, all 
types of target segments, target public and the 
difference between them.

From the point of view of their behaviour, these 
mediums have an interactive role, like people 
watching a football game -  sometimes, these decision 
people from the 15 marketing media can sustain the 
market game or, on the contrary, can oppose it.

On short, the institutional medium, technological, 
scientifically and/or mass media etc., can be either pro, 
or against the business in the market.

We can generalize, if it is spoken about products 
and/or services, so that the model can be useful for non 
governmental organization, public administration etc.

Any type of product or service that is coming from 
any type of an external marketing medium, can be put 
in the middle of the football arena, so that all the 
advantages of an external medium will appear 
immediately.

Disadvantages of amphitheatre view
The model does not answer to the question HOW 

should I play in the market-football ground, WHICH 
are the strategies and tactics for a marketing war, so 
that it is necessary a focusing within the football 
ground. Another disadvantage consists in the fact that 
this model does not point the targeted market- the 
targeted segments.

Two solutions are possible:
1. either a new figure that eliminates these 

disadvantages is designed separately and by the 
help of a link is following immediately after figure 
number 4;

2. either figure number 4 is improved.

The objective of the new innovation process is to 
eliminate the disadvantages and to underline the role and 
the importance of marketing mix, in order to give the 
right perception not only to marketers, but to specialists 
in communication, image and public relations.

Analogy, substitution and association are three 
methods used for the new model. So, analogy between
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a table with four legs, in order to give a global view of 
the marketing mix meaning can be useful, but, in the 
same time, is limited, due to the fact that the table's 
perception is a static object. Once is put in a dining 
room or living room, the length of the four legs is fixed.

It is proposed the term dynamical marketing mix 
and a new comparison with a marine platform with 
adjustable or telescopically leg, in order to keep the 
products, services and the consumers on the same 
horizontal platform. You will ask me why to do this?

First of all, because I noticed that few people are 
able to link inside their mind the 4 P (Product, 
Placement or distribution, Promotion and Price); 
secondly, the market is changing, exactly like a sea, 
that now is silent and other time is stormy due to a 
changing situation, that can be: 1 - either a new comer 
in the market that can produce more or less a stronger 
vibration, a wave; 2 -  either an atypical situation, such 
as, ending of a life cycle and following a new NADA, 
a catastrophe - earthquake, inundation, war -  events 
that can modify the demand. This new situation must 
catch the attention of the manager and adapt 
immediately the already designed marketing mix.

On short, motion produce changing (prime cause 
and prime effect) and the last one (second cause) must 
produce adapting of the mix (secondary effect).

Conclusion

Dynamic mix of marketing should be a better 
concept together with a marine platform (with 
telescopically legs), as a better analogy -  analogy is 
also considered a scientific method that can improve 
using of the models with all their types of limits.

The radar of a marketer is symbolized like a funnel 
and its main function is scanning and monitoring, in 
real time, the whole market. So, the marketing mix 
viewed like a part of a cone -  see figure 5 - can be a 
transformed into a full cone that become a radar 
symbol and working instrument, at the same time, for 
the producers.

The same analogy is useful to transform the Mas- 
low pyramid into a radar symbol by the help of needs' 
mix. The consumer is using his own radar to satisfy not 
only his needs, but his own NADA - bait for the fish.

Figures 5 and 6 shows the marketing mix from the 
perspective of the producers and NADA mix from the 
approach of the consumers who are running in the 
market in order to satisfy their needs and not only 
(slide 74).

Fig. 5:
Marketing mix

PRODUCER

TS- target segment.

NADA mix
Fig. 6:

FN-physiological needs; SN-security needs; 
BN-belonging needs; EN-esteem needs; 

SD-self development needs.
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Let us transfer and define the market of the 1 -  
emitters E, 2 -  receivers R, 3 -  intermediates I that can 
be 3.1 -  prescribing people PP and 3.2 -  distributors 
of message DM, with or without the product itself. 
What did we get? The same model, very useful in 
understanding the market of communication.

Fig. 7:
Structural and functional model 

of communication market

MPD-producers'message; MC-consumers' message; 
IN-intermediates network for messages; DM-distributors of message;

PP-prescribing people of message; CT-tender of communication;
CD-communication demand; E-economical medium; 

SL-social medium; P-political medium; DM-demographical medium;
I-institutional medium; L-legislation medium; C-cultural medium;

R-religious medium; T-technological medium; S-scientific medium;
EC-ecological medium; MM-mass media;

EU-European Union medium; G-globalization medium;
ED-educational medium

As we can see, substitution method is a scientifi­
cally one used not only in mathematics, but in com­
munication field, too -  see figure nr. 7.

What about the demand and tender? Commu­
nication is a basic need placed by Abraham Masslow 
on the third level, but it is any time an instrument for 
satisfying, direct or indirect, all the other needs. The 
demand of communication within open societies and 
globalization trend does exist -  it is a fact in primary 
reality. That is why, logical sense tells us that the ten­
der is an effect for the main cause that is the demand.

What about the effective demand? Very easy to de­
monstrate that all three conditions are satisfied, such as: 
the NADA exists, the power of purchasing for a news­
paper, a TV or radio subscription exists, options, too.

Which are the distributors of message? Either press 
networks that are selling their tangible 
product such as newspapers, magazines, television and 
radio programmes etc, either mass media itself, seen as 
an independent business.

Now, we can substitute message's distributors DM 
with public relations events PRE or companies PRC 
and, as we can see, the market of PR is using the same 
model of the amphitheatre.

Anytime we must adapt and change marketing 
objectives in connection with strategically objectives 
for the management and, on the other hand, with com­
munication objectives, image and public relations too. 
The model is still functioning.

Fig. 8:
Communication mix

Now, is time to speak about communication mix 
CM, defined by changing the IP  -  Product with 
Message -  this means the 1M - so that this new mix in 
communication the 1M + 3P: the 3P have the same 
meaning like in marketing. Price is the cost of the 
whole campaign that can be seen as the price to 
multiply the impact of the message against the 
audience. The other 2P are also the same -  Promotion 
of the message and Placement of it, that means 
distribution of the message DM, see figure 8 and 7.

This means that the amphitheatre model still works 
in communication, image and public relation field -  
see figure nr. 7
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The communication mix CM consists in 1M + 3P 
and it is a better solution from the management and 
marketing approach on communication.

The public relation mix PRM  consists in IE  + 3P; 
E means events or events mix and is coming from the 
changing of the same IP  -  product within marketing 
mix with IE  (slide 88).

Animation shows the dynamic of structural 
and functioning communication amphitheatre model -  
radar symbol motion is used for NADA mix of con­
sumer against CM-communication mix, SM-strategies 
mix and PRM/PM-public relations mix.

SOLUTIONS

Coming back to the consumer, the art director must 
work within a specialized team composed from a 
marketing specialist, a psychologist and a sociologist. 
Why? Everybody knows that not only motivations of 
a consumer must be known, but the way of taking the 
internal decision is very important, too.

On short, what is specific to the background of an 
art director, a psychologist and a sociologist is good, 
but not enough, is necessary but not sufficient. All of 
them have no marketing and management knowledge, 
due to the fact that a way of thinking competition in 
the market is not developed within the universities.

That is why the objective of the paper was to find a 
simplified model, called amphitheatre model, that 
must be easy in use and necessary to link the personal 
relations within an advertising agency or a marketing 
one, in order to eliminate the gap of the specialists

background -  communication, image and public 
relations versus specialists in marketing and manage­
ment.

The model is a structural and functioning one and 
can be used in marketing, communication, image and 
public relations and it is easy to be applied by an inter­
disciplinary team, too -  see slide 103.

DIRECTIONS

Another paper, focused on communication mix, 
strategies mix will be enough innovated, in my 
opinion, just to improve the ability of specialists 
working in interdisciplinary field -  see orientation by 
the help of a pragmatically linguist, useful and neces­
sary in communication, image and public relation and 
negotiations.
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A marketing fogalmi kiterjesz­
tésére vonatkozó javaslat megfo­
galmazása óta (Kotier -  Levy, 
1969) nem számít újdonságnak, 
hogy nem üzleti szervezetek köl­
csönveszik a marketing módszereit 
és szervezeti megoldásait. Az alap- 
gondolat emögött az, hogy a non­
profit szervezetek -  a profitorien­
tált szervezetekhez hasonlóan -  
ugyancsak piacokat (ti. ügyfeleket) 
szolgálnak ki, és hosszabb távon 
sikerességük attól függ, hogy mi­
lyen mértékben képesek megérteni 
és kielégíteni ügyfeleik szükségle­
teit és igényeit. A nonbusiness 
szervezetek tehát az üzleti szerve­
zetekhez hasonlóan fogalmazzák 
meg piaci (esetleg „piaci”) céljai­
kat -  leszámítva természetesen a 
profitra vonatkozó célokat. Okta­
tási és egészségügyi intézmények, 
egyházak, kulturális intézmények 
és szervezetek, alapítványok és kü­
lönféle civil szervezetek, kormány­
zati és önkormányzati szervezetek 
és intézmények, karitatív és művé­
szeti intézmények (s a sort lehetne 
folytatni) vezetői látják (vagy még 
nem látják) úgy, hogy működésük 
nem lehet „l’art pour Tart” (talán 
még úgy is lehetne fogalmazni, 
hogy e tekintetben a művészet 
mibenlétéről folyó meglehetősen 
régi vita szervezeti vetületéhez van

szerencsénk), ha pedig valóban 
nem az, akkor kívánatos és cél­
szerű nemcsak megismerni és ki­
elégíteni a meglévő igényeket, ha­
nem esetleg bővíteni, javítani, fej­
leszteni is őket.

Az amerikai szakirodalom a 
hetvenes évektől kezdve foglalko­
zik -  olykor heves viták közepette 
-  a társadalmi és a nonprofit mar­
keting kérdéseivel. A szakmai köz­
hiedelem Kotier és Zaltman (1971) 
nevéhez köti az elsőséget a társa­
dalmi marketing kifejezés haszná­
latában, azonban érdemes itt fel­
hívni a figyelmet egyfelől arra, 
hogy ez nem volt előzmény nélkül 
való (Dixon, 1967), másfelől pedig 
arra, hogy a Journal of Marketing 
1971. évi júliusi számát teljes 
terjedelmében a nonbusiness mar­
keting (hogy a jelen könyv szó- 
használat alkalmazzuk mi is) tárgy­
körének szentelték. Hamar megtör­
tént a tárgy kiterjesztése a politika 
irányába is (Jones, 1982). Az egész 
témakör jó összefoglalását adja pl. 
Andreasen (1994) és Cochoy 
( 2000).

A marketingnek a Kotier -  Levy 
cikk gondolatmenetéből következő 
és szervezetileg is könnyen megra­
gadható kiterjesztése a nem profit- 
orientált szervezetek irányába len­
dült meg először, úgyszintén az 
1970-e évek közepétől fogva 
(Kotier, 1975; Rados, 1981; Lo­
velock -  Weinberg, 1984). Azt már 
a dolgok logikája hozta magával, 
hogy az imént említett két fontos 
irány afféle „ernyőkategóriaként” 
működvén kiváltotta az igényt a 
társadalmi és a nonprofit marketing 
differenciálódása iránt. Ma már 
kiterjedt könyvtára van mindazon 
nem üzleti jellegű tevékenységek, 
illetve szervezetek marketingjének, 
amelyekre vonatkozóan valamiféle

sajátosság e tekintetben megragad­
ható.

A fentieket többek között 
azért is kellett elmondani, hogy 
legalább érzékeltessük, milyen ne­
héz fába vágták fejszéjüket a szer­
zők, amikor magyar nyelven bizo­
nyosan először (bár alighanem ez 
nem csak magyarul van így: ala­
posan kerestünk az interneten, de 
nonbusiness marketing és manage­
ment könyvre történő utalást nem 
találtunk) a „nonbusiness” címke 
alatt foglalják össze -  miközben 
egyúttal részletezik is -  a sokrétű 
tárgykörre vonatkozó tudnivalókat. 
Különlegesen üdvözlendő tehát a 
szerzők és a kiadó vállalkozása.

A könyv két részből áll. Az első 
rész három fejezete a nonbusiness 
marketing és menedzsment elemző 
leírását, összefoglalását adja, a má­
sodik részben található 14 anyag 
pedig pontosan megfelel a rész cí­
mének -  Alkalmazások - , és több­
féle műfajban, az interjútól az eset- 
tanulmányon keresztül a kutatási 
jelentésig tanulmányozhatjuk a té­
ma szerteágazó vonatkozásait.

Az első fejezet -  logikus és 
szükséges módon -  a téma lehatá­
rolásával, a „nonbusiness” definiá­
lásával foglalkozik, őszintén szól­
va, a válasz nagyon egyszerűnek 
látszik: nonbusiness az, ami nem 
üzleti jellegű. Az olvasó, mielőtt 
betekintést nyerne a könyv címé­
ben olvasható két nagy témakörbe, 
„rákényszerül” az első fejezetben a 
fogalmi áttekintés és tisztázás 
elolvasására, ami a későbbiekben 
nagy hasznára lesz. A fejezet vé­
gére az derül ki, hogy az első meg­
érzés helyes volt, mégsincs olyan 
érzése az olvasónak, hogy fölösle­
gesen tanulmányozta végig ezt a 
kb. 30 oldalnyi szöveget. A megkö­
zelítések sokféleségének alapos
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bemutatása tankönyvi pontosságú, 
az 1.5 ábra (31. old.) és az 1.1 
táblázat (36. old.) nagyon jól le­
vezetett, összerakott és indokolt. 
Eszerint a „nonbusiness” szektort a 
nonprofit szektor és a közszolgál­
tatási szféra adja össze, mely utób­
bi is két részből áll: a költségvetési 
és a közüzemi szektorból. Szépség­
hiba -  legalábbis, ahogyan mi ol­
vastuk - , hogy az önkormányza­
toknak mintha nem lenne itten 
helye.

Itt említendő meg az egyetlen 
komoly hiányossága a könyvnek: 
ez a szépen kimunkált rendszer 
soha többet nem fordul elő, minden 
fejezet, esettanulmány és kutatási 
anyag szerzője újra definiálja a fo­
galmat a saját gondolatmenete sze­
rint. Nem lenne ezzel semmi gond, 
ha a könyv tanulmánygyűjtemény 
lenne, viszont ebben a formában 
(ráadásul, ha tudjuk, hogy tan­
könyvként is működik majd) arra 
utal, mintha az igazán kemény 
szerkesztői kéz hiányzott volna a 
kéziratok átfésülésekor.

A második fejezet igen széles 
szakirodalmi bázisra alapozva 
csaknem száz oldalon keresztül is­
merteti a tudnivalókat a nonbusi­
ness marketingről. A fejezet mar­
kánsan szolgáltatásfókuszú -  ha 
akarnánk, tekinthetnénk úgy is, 
mint egy szolgáltatásmarketing- 
könyv megfelelő fejezetét. A feje­
zet felépítése meglehetősen kon­
zervatív módon követi a sémát: a 
történeti áttekintés után a célkö­
zönség jellemzői kerülnek sorra, 
majd ezt követi a marketingmix 
elemeinek tárgyalása (a nonbusi­
ness szolgáltatásáru, a költségek, 
források, árak és a kommunikációs 
stratégia). Mielőtt azonban bárki 
azt gondolná, hogy a konzervatív 
felépítésből a tartalomra is követ­
keztetni lehet, felvilágosítjuk, hogy 
korántsem: a szöveg sok minden, 
de a legkevésbé sem sematikus. Az 
egyes részterületek megközelítése

VEZETÉSTUDOMÁNY

sokszor originális, a számos betét, 
adat és illusztráció könnyíti a meg­
értést. Hasonló erényekkel ékes a 
közüzemi szolgáltatások marke­
tingsajátosságairól szóló fejezet­
rész is.

A 70 oldalnál valamivel hosz- 
szabb 3. fejezet professzionális 
munka nemcsak az anyagismeret, a 
közlésmód színessége, a különféle 
illusztrációk nagy száma miatt, 
hanem azért is, mert a szerző ér­
zékelhetően súlyt helyezett arra, 
hogy a szöveg didaktikai szem­
pontból is helytálljon. Könnyen ol­
vasható és könnyen tanulható. A fe­
jezet első része szervezeti és folya­
matirányultságú, második része pe­
dig a közszolgáltatási menedzs­
ment sajátosságaira mutat rá kü­
lönféle aspektusokból. Különösen 
tanulságos a sikeres közszolgál­
tatói modellek tárgyalása (202-214. 
old.).

A szerkesztők azonban nem elé­
gedtek meg az elméletek ismerteté­
sével: a második részben megis­
merkedhetünk a gyakorlati alkal­
mazásokkal. A könyv egyik fő eré­
nye éppen az, hogy ilyen módon az 
elmélet és a gyakorlat egyensúlyba 
kerül. A gyakorlati példák nagyon 
sokszínűek: többféle műfajban, az 
interjútól az esettanulmányon ke­
resztül a kutatási jelentésig tanul­
mányozhatjuk a téma szerteágazó 
vonatkozásait.

A könyvben számos -  találó 
módon a sorok közé, nem a fejeze­
tek végére beszúrt -  szemelvény te­
szi érdekessé a szöveget: a szemel­
vények többnyire egy évnél nem 
régebbi cikkek kivonatai, amik 
egyrészt aktuálisak, másrészt azt 
sugallják, hogy a téma napjainkban 
vált igazán fontossá. A könyv vé­
gén felsorolják azokat a célcsopor­
tokat, amelyeknek hasznukra vál­
hat a könyv, s igaz: a profitorientált 
szektorban dolgozók megtudhat­
ják, mi különbözteti meg őket a 
nonbusiness szférától, s a nonbu­

= =  Kö n y v is m e r t e t é s e k  = = =

siness szektor érintettjei átfogó 
képet kaphatnak saját működésük 
bizonyos súlyponti kérdéseiről. 
Ilyenformán a könyv valóban kö­
zelebb hozhatja egymáshoz e két, 
sokszor markánsan különböző, né­
ha akár egymással szemben álló 
szektorban érdekelteket.
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Könnyű játék és kőkemény va- 
óság kettőségéből születtek tehát a 
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böző témájában végül is annak re-
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ményében, hogy talán újra beiga­
zolják a horatiusi hexameter igazát: 
„Hasznost s élvezetest, ha ki páro­
sít érte babért nyer”.

Olvashatjuk a műfajról a szerző 
bevezetőjét. S valóban a szám sze­
rint negyven kiselőadás képzelt 
vállalati menedzserek, képzelt vál­
lalatokról szóló története. Ám a 
vállalati esettanulmányok nagyon 
is valóságos folyamatok, válság- 
helyzetekre való reagálások, válla­
lati átalakulások leírásai, a szerző 
sok éves elméleti és gyakorlati ta­
pasztalatait foglalják össze.

A zord skót vidék szikla kasté­
lyának ura és vendéglátója a kép­
zeletbeli 12 neves nagyvállalati 
csúcsvezetőnek az eseménysorozat 
végén a jövő gazdaságát vázolva a 
következő kérdést teszi fel: „És mi 
vezérli majd a jövő gazdaságát? A 
teljesítmény olykor akár szélsősé­
gessé is váló elismerése, vagy az 
egyenlő esély megteremtésének 
olykor túlzó szempontja- vagy 
ezek többé-kevésbé sikerült ki­
egyensúlyozása? ...miként vesz 
részt mindebben az üzleti vállalko­
zások sora. Az egyre fokozódó tő­
kekoncentráció eredményeként 
létrejövő multinacionális óriásvál­
lalatok -  hogy megőrizhessék ver­
senyképességüket és fenntarthas­
sák növekedésüket -  a kétdimen­
ziós emberi magatartás erősítését, a 
kereslet homogenizálását kívánják- 
e majd elérni egyre rámenősebb kí­
nálatukkal? Vagy rugalmas kínála­
tukkal egyéni igények kielégítésére 
fognak törekedni úgy, hogy közben 
ne csökkenjen méretgazdaságossá­
guk sem? S a kis-és középvállala­
tok meg tudják-e őrizni önállósá­
gukat, teret tudnak-e adni a so­
kunkban mélyen gyökerező vállal­
kozókészségnek?”

Sir George, a kastély képzelet­
beli ura nem tudja a választ ezekre 
a kérdésekre, de a negyven elő­
adást végighallgatva (a recenzor

•

vélelme szerint: a szerző tapasz­
talatai birtokában) a menedzseri 
tennivalókat, amelyekkel fel lehet 
készíteni a vállalatokat a jövő ki­
hívásaira a következőkben látja:
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a vállalat headquarters-jének ott­
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élni kell a globalizációból adódó 
lehetőségekkel. Ez felértékeli az 
olyan vezetői képességeket, mint a 
világméretekben való gondolko­
dás, az egyre jobban összefonódó
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szakterületek problémáinak gyors 
felismerésére, a kombinációs kész­
ség, a globális és lokális kihívá­
sokra adható, a versenytársakénál 
nemcsak jobb, hanem hatékonyabb 
válaszok megtervezése és végre­
hajtása.

A jövő legnagyobb verseny- 
előnye, legbiztosabb növekedési 
feltétele a tudás, aminek fő letéte­
ményese a humán szféra. Ennek 
megfelelően a nemzetgazdaság fej­
lődésének alapkérdése a képzett­
ség, a kreativitás és a kommuni­
kációs képesség. Utóbbi nemcsak 
egy vagy több világnyelv elsajátí­
tását követeli meg, hanem olyan 
kulturáltságot, amely lehetővé teszi 
a szóértést merőben más kultúrá­
ban felnevelkedettekkel is.

A különc kastélytulajdonos me­
nedzservendégei nyolc témakörben 
fejtik ki véleményüket:
1. A menedzserkoncepciók ’’szer­

kezetei globális világunkban. 
(Bevezetés)

2. Az üzleti élet globális környe­
zetének néhány újabb sajátos­
ságai.

3. A felgyorsult idő hatása a mak- 
ro-és mikrokörnyezetre.

4. Versenyfeltételek, versenyelő­
nyök a globális világban.

5. Az iparági jellemzők szerepe a 
vállalati versenyképesség alaku­
lásában.

6. Új vállalati sajátosságok a glo­
bális kihívások korában.

7. Sajátos menedzsmenttechnikák, 
mint válaszok a globális kihívá­
sokra.

8. Összefoglalás: néhány gondolat 
a távolabbi jövő kihívásairól és a 
közeljövő alapvető feladatairól.

A fenti nyolc témakörben Sir 
George vendégei néhány oldalban, 
esettanulmányszerűen mesélik el 
egy- egy vállalati akció történetét.

A nem szokványos könyv, 
egyébként száraz gazdasági esemé-

VEZETÉSTUDOMÁNY
110 XXXVI. ÉVF. 2005. 7-8. SZÁM



Kö n y v is m e r t e t é s e k

nyékét is élvezetes, olvasmányos 
formában ad elő. Esettanulmány­
hiányos világunkban tankönyvként 
sem utolsó.

Becsky Róbert

Laczkó L. Balázs -  
Zsom László

s a l e s  &
MARKETING
SZAKSZÓTÁR
ANGOL-MAGYAR-ANGOL 

KJK-KERSZÖV, 2004

Igencsak bátor vállalkozás mar­
keting értelmező szótárat közre­
adni. Kezdjük azzal, hogy valójá­
ban még arra sem létezik álta­
lánosan elfogadott meghatározás, 
mit is jelent pontosan a marketing 
fogalma. A dolog amúgy egyáltalán 
nem egyedülálló a ma használatos, 
gyakran a közgondolkodás által is 
felkapott szakkifejezések körében. 
Bizonyára a legmarkánsabb továb­
bi példa erre az innováció. Ennek a 
világszerte oly gyakran felhívott 
fogalomnak a pontos jelentéstar­
talmára sincs szakmai közmeg­
egyezéssel elfogadott definíció. J. 
A. Schumpeter, a világhírű köz­
gazdász, aki azt a szakirodalomba 
bevezette, elegendően óvatos volt 
ahhoz, hogy az alapműnek számító 
könyvében (A gazdasági fejlődés , 
elmélete -  KJK, 1980) ne adjon 
zárt definíciót erre a fogalomra, és 
csak az innováció öt alapesetét ha­
tározta meg.

Tehát marketing. Ez a szótár a 
fogalom meghatározásául a gyak­
ran a marketing pápájaként is em­
legetett Philip Kotier -  aki kétség­
telenül a marketing tudomány 
marketingjének egyik legügyesebb
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gyakorlója -  egyik definícióját 
közli. Eszerint: „A marketing olyan 
társadalmi és vezetési eljárás, 
amelynek segítségével egyének és 
csoportok termékeket és értékeket 
alkotnak és cserélnek ki egymás 
között, miközben szükségleteiket 
és igényeiket kielégítik.” Ebből a 
definícióból már világosan kitűnik 
az is, miért olyan nehéz valóban 
nehezen megtámadható meghatá­
rozást alkotni olyan fogalmakra, 
amelyek tartalmának számtalan 
arcával, vetületével, megvalósulá­
sával találkozunk közvetlenül is a 
napi gyakorlatban. Anélkül, hogy 
itt boncolni kezdenénk a kotleri 
összefoglalást, tegyünk mellé egy 
másikat, amely remélhetően önma­
gáért beszél. Eszerint a marketing 
lényege röviden abban foglalható 
össze, hogy az a piaccal való min­
denkor optimális összhang folya­
matos fenntartására, az ezt szolgáló 
és egymással kölcsönhatásban ér­
vényesülő alkalmazkodásra és be­
folyásolásra támaszkodó gazdálko­
dás koncepciója, ismeret-, cselek­
vés-, eszköz- és magatartásrend­
szere. Ennek jegyében az áruter­
melő egyaránt, bár nem szükség­
szerűen egyenlő mértékben igyek­
szik a maga tevékenységét a piac 
igényeihez és feltételeihez illesz­
teni, valamint törekszik a piaci 
szereplők olyan befolyásolására, 
hogy azok őt részesítsék előnyben 
-  azaz tőle vásároljanak, vele kös­
senek üzletet stb. - , valamint, hogy 
azok igényei és általában a piacon 
megjelenő lehetőségek az ő számá­
ra minél kedvezőbb gazdálkodási 
feltételeket teremtsenek. Mindez 
egyaránt -  bár ismétcsak nem fel­
tétlenül egyenlő mértékben -  érvé­
nyes a beszerzési és az értékesítési 
tevékenységekre. Ha pedig eme 
utolsó mondatot levesszük, eljutunk 
egy olyan, sokkal szélesebb körben 
is alkalmazható marketing megha­
tározáshoz, amelybe már a politikai 
marketing is simán belefér.

Mindezzel egyáltalán nem azt 
igyekszünk sugallni, hogy netán ez 
a szótár nem tökéletes -  sokkal in­
kább azt, hogy hogyan kell az ilyen 
értelmező szótárakat használni. 
Könnyű belátni, hogy tökéletes ér­
telmező szótár legfeljebb csak a 
tárgykörök egy részére készíthető, 
és a marketing, sőt nagyjában- 
egészében a gazdasági tevékenysé­
gek egész köre nem tartozik ezek 
közé. Az itt szereplő fogalom meg- 
határozások/körülírások zömétől -  
a téma természete miatt -  egy­
szerűen botorság lenne azt vár­
nunk, hogy az egyedül igaz, mara­
déktalanul teljes, és általános ér­
vényű magyarázattal szolgáljanak. 
Nagyon is jó viszont ez a szótár 
több gyakorlati felhasználásra is.

Nyelvenként több mint 4500 
szócikket tartalmaz egy egészen 
speciális nyelvezet szókincsére vo­
natkozóan. Tény, hogy ezt a szó­
kincset csak azok ismerik, akik 
benne élnek a rendszeres haszná­
latában, vagy nagyon tudatosan 
összeszedegették és megtanulták 
ezeket a szavakat, kifejezéseket. 
Az utóbbi pedig igen nagy munka. 
Tény, hogy a kifejezések igen je­
lentős hányadához nem lehet úgy 
eljutni, hogy egészen jól tudunk 
angolul, egészen jól ismerjük a 
marketing szakterületét, és ebből 
kikövetkeztetjük őket. Itt bizony 
nincs indukció, itt a szakiroda- 
lomból való szedegetés kell, vagy 
az ilyen szótárak. És abban sem 
bízhatunk, hogy a használatos ma­
gyar kifejezés mindig az angol 
egyszerű tükörfordítása, tehát így 
következtethetnénk egyikről a má­
sikra. Meg kell tanulni...

Egészen valószínű az is, hogy 
még a marketing hivatásos gya­
korlói is sok olyan fogalommal ta­
lálkoznak itt, amelynek nem igazán 
ismerik a pontos szakmai tartalmát. 
Miért is kellene mindenkinek tud­
nia, pontosan mi búvik meg olyan
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fogalmak mögött, mint pl. 
felhőkarcoló webhirdetés, felidé­
zett (és számításba vett) csoport, 
félig magában álló hirdetés, félig 
strukturált megkérdezés, vagy ép­
pen fertőző marketing, figyelem­
érd ek lődé s -h i t e l e s sé g -vá gy -  
cselekvés modell, figyelem-érdek- 
lődés-vágy-cselekvés modell, fi- 
gyelem-érdeklődés-vágy-meggyő- 
zés-cselekvés modell -  hogy csak 
két szomszédos oldalról idézzünk. 
Aki pedig kevésbé járatos e terü­
leteken, az végképp rémülten néz 
ezekre, amíg meg nem magyaráz­
zák neki a jelentésüket. íme a ma­
gyarázatok, ezekre és sok-sok más­
ra. Az, hogy lehetnek valamelyest 
eltérő értelmezések is, ne zavarjon 
-  innen már azokat is könnyebb 
lesz megérteni.

Csúf dolog ott is idegen sza­
vakat használnunk, ahol van az 
adott fogalmat valóban jól kifejező, 
általánosan bevett magyar szavunk 
is. Ezért dicséretet érdemel a szótár 
alkotóinak az előszavukban össze­
gezett törekvése: „megpróbáltunk 
magyar megfelelőt találni a legtöbb 
olyan angol szóhoz, amely eddig 
fordítás nélkül, egy az egyben 
került át a magyar nyelvbe. Két 
olyan szócsoport volt, ahol mindezt 
nem tehettük meg (vagy a mi ja­
vaslatunk mellett megtartottuk az 
angolt is): a már-már jövevény­
szónak tekinthető szavak, és egyes, 
elsősorban piackutatási és marke­
tingstatisztikai módszerek, definí­
ciók esetén. Nos, említsük meg, 
hogy a már-már jövevényszóra itt a 
példa a storyboard. Ki-ki eldönt­
heti, neki ez mennyire ismerős. 
Amúgy a könyveimében szereplő 
Sales szóval is honpolgáraink 
többsége inkább csak kiárusítások 
hívószavaként találkozott. Jó, hogy 
itt ezeknek a jelentését is meg lehet 
nézni.

Osman Péter

Robert S. Kaplan -  
Anthony A. Atkinson:
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Az Oktatási Minisztérium tá­
mogatásával a Felsőoktatási Pályá­
zatok Irodája által lebonyolított 
Felsőoktatási tankönyv-támogatási 
program keretében megjelent ter­
jedelmes összeállítás a vezetői 
számvitel szerepében bekövetke­
zett változásokat foglalja össze. Az 
utóbbi években ezek a változások 
egyre gyorsabbá váltak, az infor­
mációs folyamatok technológiája 
gyorsan fejlődött; mindezek hozzá­
járultak a működés további javítá­
sához, a stratégia kialakításához és 
bevezetéséhez. Fontossá vált a tel­
jesítmények nem pénzbeli mérő­
számainak figyelése és használata. 
A könyv ismerteti a világ ered­
ményesen működő vállalatai által 
alkalmazott új típusú vezetői szám­
viteli módszereket.

A gazdálkodás eredményeit 
rendszeresen megfigyelő, mérő és 
nyilvántartó számvitel pénzügyi és 
vezetői számvitelre tagolódik. Az 
előbbi beszámolókat készít a „kül­
ső” felhasználók (bankok, adó­
hatóságok, vevők, szállítók) 
részére, a vállalati menedzsment 
részére a „belső” információs 
igényeket a vezetői számvitel biz­
tosítja segítséget adva a pénzügyi 
és nem pénzügyi információs 
rendszerek tervezéséhez, kialakí­
tásához és működtetéséhez. Lénye­
gében az üzletmenettel foglalkozik

ezért vezetői üzleti gazdaságtannak 
is tekinthető. Olyan vezetői szám­
viteli eljárásokat kell kifejleszteni, 
amelyek támogatják a vezetők 
alapvető feladatait, a szervezést, a 
tervezést és az ellenőrzést. A ve­
zetői számvitel létfontosságú infor­
mációkat nyújt a működési és 
stratégiai döntésekhez, az ösztön­
zéshez, a teljesítményértékeléshez. 
Az információk közül a költség­
adatok a legfontosabbak; példán 
keresztül ismerjük meg egy vállal­
kozás költségszerkezetét: a nem 
befolyásolható és a rugalmasan 
változó költségeket.

A rövid távú tervezés sokoldalú 
segítséget jelent a szűk keresztmet­
szetek feltárásához, a tevékenysé­
gek folyamatos javításához, a nem 
pontos költséginformációk miatt 
elmaradt haszon felméréséhez. A 
tevékenységalapú költségfelosztási 
rendszerek pontosabb információ­
kat nyújtanak az üzleti tevékenysé­
gekről és folyamatokról, a szolgál­
tatásokról, mint a hagyományos 
költségfelosztási rendszerek. A te­
vékenység költségokozóit kigyűjt­
ve a költségeket azokra a ter­
mékekre, szolgáltatásokra terhelik, 
amelyek az adott tevékenységet 
igénylik vagy annak hasznát élve­
zik. A kihasználatlan kapacitások 
megszüntetésének előnyei akkor 
jelentkeznek, ha csökkentik a már 
szükségtelen erőforrásokkal kap­
csolatos kiadásokat vagy a szabad 
kapacitásokat nyereségesebb mó­
don használják Ezért a tevékeny­
ségalapú vezetést a kapacitásme­
nedzseléssel kell összekapcsolni.

A költségek legfontosabb sze­
repe a termékkel összefüggő dön­
téshozatal információkkal való el­
látása. A költséginformációk hoz­
zájárulnak annak eldöntéséhez, 
hogy termeljék-e továbbra is a ter­
méket, alapot adnak az ármeghatá­
rozáshoz és a fejlesztés szükséges­
ségének a megállapításához. A cél-
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fogalmak mögött, mint pl. 
felhőkarcoló webhirdetés, felidé­
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zen-költségszámítás a hatékony­
ságot növelő tevékenységekre, a 
termelési rendszer szükség szerinti 
leállításának költség számítása 
pedig e folyamat hatékonyabbá 
tételére irányítja. A decentrali­
záció azzal az előnnyel is jár, hogy 
a helyi vezetők speciális informá­
ciói jól felhasználhatók lesznek és 
a későbbi felső vezetők képességei 
is fejlődnek.

Az információs korszakban fon­
tossá vált a vállalatok számára, 
hogy kihasználják láthatatlan, im- 
materiális eszközeiket is a siker 
érdekében. Ez a vevőkkel kialakí­
tandó kapcsolatok fejlesztését, az 
igényelt termékek és szolgáltatások 
bevezetését, a jó minőségű termé­
kek alacsony költséggel való elő­
állítását, a munkavállalók szakér­
telmének a fejlesztését és az infor­
mációs technológiák, adatbázisok 
és rendszerek alkalmazását jelenti. 
Az információs korban a sikeres 
vállalatok a vagyonúkba való be­
fektetéssel és annak menedzse­
lésével érik el eredményeiket. A 
termékek, a szolgáltatások és a fo­
lyamatok innovációját és javulását 
újraképzett munkavállalók, a ma­
gas szintű információs technológia 
és az átalakított szervezeti rendsze­
rek fogják létrehozni.

A pénzügyi vezetés régi és szé­
les körben alkalmazott vezetői 
számviteli eszköz. Lényege az, 
hogy nem megfelelő teljesítmény 
esetén vizsgálatot indítanak az el­
térés okainak megszüntetésére. 
Alapvető eszközei az eltéréselem­
zés, az eredmény érzékeny ség-vizs-v 
gálát, a transzferárazás és a terme­
lékenység mutatószámai. Ezek kö­
zül az eltéréselemzés a tényleges 
eredmények és a tervezett számok 
közti eltéréseket vizsgálja. A 
transzferárazás lehetőséget ad a kö­
zösen elért nyereség felosztására az 
önálló egységek között, azt is mu­
tatja, hogy az egyes részlegek mi­
lyen mértékben járulnak hozzá az

VEZETÉSTUDOMÁNY

összeredményhez. A teljesítmény­
mutatók a működés pénzügyi hatá­
sairól adnak áttekintést a befekte­
tett tőkére jutó hozam, az anyagfel­
használás, a munkaerő és a gyártó- 
eszközök hatékonysági mutatója a 
szervezet képességeinek felmérését 
szolgálja.

Szó van a könyvben a befek­
tetési központokról is. Ezek olyan 
decentralizált egységek, amelyek­
ben a vezetők a termékösszetételre, 
az árakra és a termelési folyama­
tokra vonatkozó döntéseken kívül 
az egységbe fektetett tőke szintjét 
és formáját is meghatározhatják. A 
legelterjedtebb mérőszám a szám­
viteli befektetésarányos hozam 
(ROI), amelynek hiányosságai a 
gazdasági hozzáadott értékkel 
(ÉVA) korrigálhatok. Mindkét mu­
tatószám alkalmazásánál el kell 
végezni a pénzügyi számviteli 
eredmények szükséges helyesbíté­
seit, hogy a vezetők olyan informá­
ciókhoz jussanak, amelyek megkö­
zelítik a gazdasági realitásokat. A 
vevők, a belső üzleti folyamatok, a 
tanulás és a fejlődés nézőpontja 
szerinti teljesítménymérés kereté­
ben kialakított mérőszámok jelzik 
a múltbeli teljesítményekhez viszo­
nyított eltéréseket. Szó van itt a 
piaci részarány, a vevői magatartás, 
elégedettség, jövedelmezőség, a 
minőség és az ár mutatószámairól, 
a belső üzleti folyamatok idejének, 
költségének, minőségének, a szállí­
tói kapcsolatoknak, a termékfej­
lesztésnek a mérőszámairól.

A munkavállalói képességek 
mérései az elégedettségre, a maga­
tartásra, a termelékenységre vonat­
koznak. A szervezeti képességekbe 
történő befektetésekből eredő hasz­
nok éppoly jelentősek, mint a költ­
ségekben, készletekben stb. elérhe­
tő megtakarítások. A hasznok azon­
ban nehezen számszerűsíthetők, 
ezért gyakran elhanyagolják ezeket 
a befektetéseket. A problémák ak­
kor jelentkeznek, ha a vállalatve­

zetők a megtérülést rövid idősza­
kon belül várják, nem jól számol­
nak a kockázattal és az új befek­
tetés minden költségével vagy 
hasznával. A problémák megvizs­
gálása után a szerzők kifejtik, hogy 
szükség van a befektetések érté­
kelésére szolgáló új eljárásokra, s 
ismertetik az erre alkalmas mód­
szereket.

Az ösztönző javadalmazási 
rendszerek című (13.) fejezetben 
arról olvashatunk, hogy a jelenlegi 
rövid távú pénzügyi teljesítményre 
irányuló ösztönzőrendszer helyett a 
vezetőket a hosszú távú célok el­
érésére kellene motiválni. Megis­
merjük az ösztönzők fajtáit s a 
pénzügyi javadalmazási csomagok 
speciális fajtáit. Az ösztönzőcso­
magoknak meghatározott teljesít­
ménymutatókat kell tartalmazniuk; 
felsorolást találunk a független ja­
vadalmazási bizottság ellenőrzési 
feladatairól a nyereségnövekedés 
megállapításánál.

Az amerikai szerzők vezetői üz­
leti gazdaságtannal foglalkozó 
könyvének utolsó (14.) fejezete az 
éves operatív tervezés és az ösztön­
ző szerződések formális modelljeit 
mutatja be.

Szó van itt a jólét, a szabadidő 
összefüggéseiről, a kockázatválla­
lási hajlandóságról, a megfelelő ve­
zető kiválasztásánál az információ 
szerepéről, az ösztönzés és a válla­
lati eredmény összhangjáról, a 
standardokhoz és az éves operatív 
tervhez szükséges információkról. 
Az ügynökelmélet arra tesz kísér­
letet, hogy hatékony ösztönző 
rendszerekkel sarkallja a decentra­
lizált egységek vezetőit a tulajdo­
nosok érdekeinek megfelelő tevé­
kenységre. A tulajdonosok és a ve­
zetők érdekeinek összhangba hoza­
talát kell kialakítaniuk az ösztön­
zési szerződéseknek is.

Robert S. Kaplan és Anthony A. 
Atkinson terjedelmes munkája ada­
tok tömegével bizonyítja, hogy a
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vezetői üzleti gazdaságtan az 
események rögzítésén túlmenően 
fontos szerephez jut a működési és 
stratégiai döntések meghozatalá­
ban, a szervezeti teljesítmény érté­
kelésében, az ösztönzések kialakí­
tásában s így jelentős erőforrássá 
válik. A könyv valamennyi fejezete 
végén számos feladatot, kérdést, 
vállalati esettanulmányt találunk. 
Ezek az olvasókat gondolkodásra 
késztetik és számszerűen, a válla­
latok mindennapi életéből vett pél­
dákkal világítják meg a könyvben 
leírt elméleti ismeretek gyakorlati 
alkalmazását.

R. I.

Görög Mihály

A
PROJEKTVEZETÉS
MESTERSÉGE
Aula Kiadó,
Budapest, 2003. 376 p.

A szervezet számára komplex 
feladatot jelentő projektek megha­
tározott eredmények létrehozására 
irányulnak. Az elmúlt évszázad 
utolsó negyedében bekövetkezett 
nagyarányú változások a szerveze­
teknél a megindított projektek 
számának a növekedésével jártak; 
alaposan megnőtt a projektvezetés 
eszköztára is. Felismerték, hogy a 
projektvezetési folyamatot lénye­
gesen befolyásolják a környezeti 
sajátosságok, és ezek hatással 
vannak az eszközök alkalmazására 
is. Kialakult a projektek vezetésé­
hez szükséges szemléletmód, 
valamint a projektvezetési eszköz­
tár ismeretének, alkalmazásának és 
döntéshozatalának a tudománya is: 
a projektvezetési mesterség. A 
szerző ebben a tárgykörben ko­
rábban megjelent könyveiben 
(Bevezetés a projektmenedzsment­

be, Általános projektmenedzs­
ment) a projektvezetési eszközök 
megismertetésével és a stratégia­
orientált projektmenedzsment ki­
alakításával foglalkozott. Most 
megjelent munkája ezekhez kap­
csolódva a projektvezetési mes­
terség tudományos megalapozott-, 
ságának a javítási lehetőségeit, a 
stratégiával kialakítandó összhang 
megteremtését és az eszköztár al­
kalmazásának elméleti-módszer­
tani alapjait mutatja be a külön­
böző és változó szervezeti környe­
zetben.

A projektek -  mint a szervezeti 
stratégia megvalósításának építő­
elemei -  céljuk szerint beruházási, 
kutatási, szervezetfejlesztési pro­
jektek lehetnek. A projektekért fe­
lelős vezetők felkészültsége fontos 
szerepet játszik a siker elérésében. 
A projektvezetési képességek tech­
nikai, humán és projektspecifikus 
vezetési képességekből állnak. Az 
utóbbi a folyamat irányításának, az 
eszközök ismeretének a tudását -  a 
projektvezetés mesterségét -  je­
lenti. Az eszközök: a projektve­
zetési technikák, módszerek és el­
járások. Az ismereteken és alkal­
mazási készségeken túlmenően 
projektvezetési szemléletmódra is 
szükség van, amely a stratégiák és 
a projektek összefüggésének straté­
giaorientált szemlélete. Az ezzel 
foglalkozó 4. fejezet a projektfo­
lyamat szereplőit, alapvető sajátos­
ságait, a szervezetekhez illeszkedő 
alkalmazását mutatja be. Szó van 
itt még a bizonytalansági ténye­
zőkről és a projektfolyamatra jel­
lemző, az egyes projekttevékeny­
ségek közötti kölcsönös függésről 
(interdependencia) is.

A következőkben a projektve­
zetési eszközöket és alkalmazásu­
kat, a projekteredmény megfelelő 
behatárolása során a megvalósítha­
tósági tanulmányok szerepét ismer­
jük meg. A szerző áttekinti az idő-, 
erőforrás- és költségtervezés kér­

déseit, az alkalmazási lehetősége­
ket, a kiválasztást meghatározó kö­
rülményeket. A bizonytalanság 
miatt számolni kell a kockáza­
tokkal is, olvashatunk értékelésük­
ről és kezelésükről. A kockázatke­
zelés segít abban, hogy hatásuk 
számszerűsíthető és alakítható le­
gyen. A projektszervezeti formák 
bemutatása után azok kiválasztásá­
nak szempontjai, a szervezeti meg­
oldások kialakítása, alkalmazásuk 
kerülnek tárgyalásra. Áttekintést 
kapunk a projektkontroll folyama­
táról, eszközrendszerérői, amelyet 
a sikeresség, az eredménykontrollt 
pedig a szervezeti környezet sajá­
tosságai határozzák meg.

A projektteljesítési stratégia 
eszköztáráról és döntésmódszer­
tanáról szóló (10.) fejezetben az er­
re szolgáló eszközöket -  szerző­
déstípusokat, pénzügyi elszámolási 
módokat -  ismerjük meg, majd 
esetpéldát találunk a projekttelje­
sítési stratégia kialakítására. Ez­
után a versenyeztetés típusainak, az 
előzetes minősítésnek, értékelés­
nek a bemutatása, valamint az aján­
lati felhívástól a szerződés életbe 
lépéséig elvégzendő feladatok le­
írása következik.

A projektmarketing egyrészt ab­
ból áll, hogy a projekttulajdonos 
igyekszik a projektet elfogadható­
vá tenni az érintett érdekcsoportok 
számára; tehát mint piaci tevékeny­
ség, az érintetteknek a megelé­
gedettségére törekszik. Másrészt a 
közreműködői marketingtevékeny­
ség középpontjában az eredmény 
létrehozásának a képessége -  a pro­
jektfeladat teljesítése -  áll; az ered­
mény létrehozásában a vevő maga 
is aktívan részt vesz. A projektve­
zetési eljárások keretében alkalma­
zásuk előnyeiről és hátrányairól 
olvashatunk, amelyekre a szerveze­
ti környezet és a siker követelmé­
nye egyaránt hatással van. A szerző 
részletesen bemutatja a PRINCE 
projektvezetési eljárást.
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vezetői üzleti gazdaságtan az 
események rögzítésén túlmenően 
fontos szerephez jut a működési és 
stratégiai döntések meghozatalá­
ban, a szervezeti teljesítmény érté­
kelésében, az ösztönzések kialakí­
tásában s így jelentős erőforrássá 
válik. A könyv valamennyi fejezete 
végén számos feladatot, kérdést, 
vállalati esettanulmányt találunk. 
Ezek az olvasókat gondolkodásra 
késztetik és számszerűen, a válla­
latok mindennapi életéből vett pél­
dákkal világítják meg a könyvben 
leírt elméleti ismeretek gyakorlati 
alkalmazását.

R. I.

Görög Mihály

A
PROJEKTVEZETÉS
MESTERSÉGE
Aula Kiadó,
Budapest, 2003. 376 p.

A szervezet számára komplex 
feladatot jelentő projektek megha­
tározott eredmények létrehozására 
irányulnak. Az elmúlt évszázad 
utolsó negyedében bekövetkezett 
nagyarányú változások a szerveze­
teknél a megindított projektek 
számának a növekedésével jártak; 
alaposan megnőtt a projektvezetés 
eszköztára is. Felismerték, hogy a 
projektvezetési folyamatot lénye­
gesen befolyásolják a környezeti 
sajátosságok, és ezek hatással 
vannak az eszközök alkalmazására 
is. Kialakult a projektek vezetésé­
hez szükséges szemléletmód, 
valamint a projektvezetési eszköz­
tár ismeretének, alkalmazásának és 
döntéshozatalának a tudománya is: 
a projektvezetési mesterség. A 
szerző ebben a tárgykörben ko­
rábban megjelent könyveiben 
(Bevezetés a projektmenedzsment­

be, Általános projektmenedzs­
ment) a projektvezetési eszközök 
megismertetésével és a stratégia­
orientált projektmenedzsment ki­
alakításával foglalkozott. Most 
megjelent munkája ezekhez kap­
csolódva a projektvezetési mes­
terség tudományos megalapozott-, 
ságának a javítási lehetőségeit, a 
stratégiával kialakítandó összhang 
megteremtését és az eszköztár al­
kalmazásának elméleti-módszer­
tani alapjait mutatja be a külön­
böző és változó szervezeti környe­
zetben.

A projektek -  mint a szervezeti 
stratégia megvalósításának építő­
elemei -  céljuk szerint beruházási, 
kutatási, szervezetfejlesztési pro­
jektek lehetnek. A projektekért fe­
lelős vezetők felkészültsége fontos 
szerepet játszik a siker elérésében. 
A projektvezetési képességek tech­
nikai, humán és projektspecifikus 
vezetési képességekből állnak. Az 
utóbbi a folyamat irányításának, az 
eszközök ismeretének a tudását -  a 
projektvezetés mesterségét -  je­
lenti. Az eszközök: a projektve­
zetési technikák, módszerek és el­
járások. Az ismereteken és alkal­
mazási készségeken túlmenően 
projektvezetési szemléletmódra is 
szükség van, amely a stratégiák és 
a projektek összefüggésének straté­
giaorientált szemlélete. Az ezzel 
foglalkozó 4. fejezet a projektfo­
lyamat szereplőit, alapvető sajátos­
ságait, a szervezetekhez illeszkedő 
alkalmazását mutatja be. Szó van 
itt még a bizonytalansági ténye­
zőkről és a projektfolyamatra jel­
lemző, az egyes projekttevékeny­
ségek közötti kölcsönös függésről 
(interdependencia) is.

A következőkben a projektve­
zetési eszközöket és alkalmazásu­
kat, a projekteredmény megfelelő 
behatárolása során a megvalósítha­
tósági tanulmányok szerepét ismer­
jük meg. A szerző áttekinti az idő-, 
erőforrás- és költségtervezés kér­

déseit, az alkalmazási lehetősége­
ket, a kiválasztást meghatározó kö­
rülményeket. A bizonytalanság 
miatt számolni kell a kockáza­
tokkal is, olvashatunk értékelésük­
ről és kezelésükről. A kockázatke­
zelés segít abban, hogy hatásuk 
számszerűsíthető és alakítható le­
gyen. A projektszervezeti formák 
bemutatása után azok kiválasztásá­
nak szempontjai, a szervezeti meg­
oldások kialakítása, alkalmazásuk 
kerülnek tárgyalásra. Áttekintést 
kapunk a projektkontroll folyama­
táról, eszközrendszerérői, amelyet 
a sikeresség, az eredménykontrollt 
pedig a szervezeti környezet sajá­
tosságai határozzák meg.

A projektteljesítési stratégia 
eszköztáráról és döntésmódszer­
tanáról szóló (10.) fejezetben az er­
re szolgáló eszközöket -  szerző­
déstípusokat, pénzügyi elszámolási 
módokat -  ismerjük meg, majd 
esetpéldát találunk a projekttelje­
sítési stratégia kialakítására. Ez­
után a versenyeztetés típusainak, az 
előzetes minősítésnek, értékelés­
nek a bemutatása, valamint az aján­
lati felhívástól a szerződés életbe 
lépéséig elvégzendő feladatok le­
írása következik.

A projektmarketing egyrészt ab­
ból áll, hogy a projekttulajdonos 
igyekszik a projektet elfogadható­
vá tenni az érintett érdekcsoportok 
számára; tehát mint piaci tevékeny­
ség, az érintetteknek a megelé­
gedettségére törekszik. Másrészt a 
közreműködői marketingtevékeny­
ség középpontjában az eredmény 
létrehozásának a képessége -  a pro­
jektfeladat teljesítése -  áll; az ered­
mény létrehozásában a vevő maga 
is aktívan részt vesz. A projektve­
zetési eljárások keretében alkalma­
zásuk előnyeiről és hátrányairól 
olvashatunk, amelyekre a szerveze­
ti környezet és a siker követelmé­
nye egyaránt hatással van. A szerző 
részletesen bemutatja a PRINCE 
projektvezetési eljárást.
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A projekteredmény a használat­
bavétel után a szervezet napi mű­
ködésének a része lesz, s teljesíti a 
stratégiában kijelölt feladatokat. A 
használatbavételt a működési pró­
ba és az utóelemzés követi. A pro­
jektzárás feladataiért rendszerint a 
projektvezető a felelős; a zárás az 
összefoglaló jelentés elkészítésével 
és a projektzáró értekezlettel feje­
ződik be. Végül a szerző áttekinti a 
projekt sikeres teljesítéséhez szük­
séges (technikai, jogi, vezetési) 
dokumentumokat, megjelölve azok 
célját, lényegét. Formai követelmé­
nyeit és a köztük lévő összefüg­
géseket. Megismerjük a projektve­
zetést közvetlenül támogató számí­
tógépes programcsomagok alkal­
mazásának lehetőségeit, alkalma­
zásuk szempontjait is. A szerző 
beszámol a projektvezetési isme­
retek standardizálására irányuló 
törekvésekről, majd arról szól, 
hogy hogyan javítható a projekt­
vezetési mesterség tudományos 
megalapozottsága.

A projektvezetés eszköztárának 
sikeres gyakorlati alkalmazását és 
annak elméleti-módszertani lapjait 
-  a szerző saját kutatási eredmé­
nyeinek a felhasználásával -  bemu­
tató könyvet Fogalomtár és Iroda­
lomjegyzék egészíti ki.

R. I.

Vigvári András

PÉNZÜGY/
RENDSZER/TAN
KJK-KERSZÖV 
Jogi és Üzleti Kiadó Kft., 
Budapest, 2004. 336 p.

A közgazdaságtudományok kö­
zé tartozó pénzügytan a pénz-ügyi 
rendszerek működését és azoknak 
a gazdaságra gyakorolt hatásait 
vizsgálja. A pénzügyi rendszer 
fejlődésével foglalkozó pénzügy-
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tan az egyik legdinamikusabban 
korszerűsödő tudományág; jelentős 
helyet foglal el a felsőoktatásban 
is. A gazdaság részét képező pénz­
ügyi rendszer kialakulása hosszú 
fejlődési folyamat eredménye, 
hatással van a többi társadalmi 
alrendszerre (politika, kultúra, 
technológia) is. Funkciói sokfélék: 
a gazdaság pénzellátásának a biz­
tosítása, a megtakarításoknak a be­
ruházókhoz történő továbbítása, a 
bizonytalanságok és a kockázatok 
kezelése, gazdaságpolitikai funk­
ciók stb. A könyv szerzője átfogó 
ismereteket kíván nyújtani a mai 
gazdaságban központi szerepet be­
töltő pénzügyi rendszer folyama­
tairól, szereplőiről, a monetáris és 
fiskális rendszer működéséről, az 
információ jelentőségéről stb. Rá­
mutat arra, hogy a rendszerelmé­
leti megközelítés szorosan kapcso­
lódik a történeti tárgyalásmódhoz, 
mert a pénzügyi rendszer is folya­
matosan változik. Az újszerű tár­
gyalásmódban közreadott ismere­
tek elsősorban az egyetemi okta­
tásban résztvevők számára készül­
tek; a közgazdaságtant tanulókon 
kívül a könyv a mérnök, a jogász, a 
történész hallgatók és a pénzügyek 
iránt érdeklődő olvasók számára 
egyaránt ajánlható. A leírtak jobb 
megértését ábrák és táblázatok, il­
lusztrációk és mátrixok stb. segítik.

A pénz fogalmának meghatá­
rozása során kifejti a szerző, hogy a 
pénz társadalmi intézmény s ezért a 
társadalom fejlődésével a pénz, a 
pénzrendszer is változik. Megjele­
nése, működése szorosan össze­
függ a gazdasági fejlődéssel, azzal 
együtt a pénz funkciói is fejlődtek. 
Alapvető funkciói: a gazdasági el­
számolások, a különféle gazdasági 
tranzakciók lebonyolításának az 
eszköze és a vagyontartás egyik 
eszköze is. Az ún. világpénz nem 
önálló funkció, hanem arra utal, 
hogy egyes pénzek, pénzrendsze­
rek lokálisan, mások globálisan is

betölthetik a pénzfunkciókat. A 
pénzügyi jog szerint a pénzrend­
szer az állam pénzforgalmának 
törvényes formája; a törvényes 
fizetőeszköz elfogadását az állam 
szavatolja. Kibocsátása állami mo­
nopólium. A pénzrendszer fogal­
mába így az állami szabályozás is 
beletartozik.

Az aranynak a pénzfunkciókból 
történő kiszorulása (demonetizáló- 
dása) összefüggött a tőkés piac- 
gazdaság vegyes gazdasággá való 
átalakulásával. Nyilvánvalóvá vált, 
hogy egy belső értékkel nem ren­
delkező dolog (papírpénz) is be­
töltheti a pénz funkcióit. A to­
vábbiakban megismerjük a mai 
pénzrendszereket (a bankszektor 
által biztosított hitelpénzrendszer), 
a pénz és a bizalom összefüggését, 
a pénznek a reálgazdaságra gyako­
rolt hatását, az infláció és a deflá­
ció lényegét, a pénzmennyiség és 
az infláció közti kapcsolatot, majd 
a szerző foglalkozik a pénz várható 
jövőjével, a nemzetközi fizetési 
forgalom felgyorsulásával is.

A monetáris rendszer a gaz­
daság vérkeringésének is nevez­
hető. Intézményrendszere a két­
szintű bankrendszer, amelynek fel­
ső szintjét a monetáris hatóság 
képezi, alsó szintjén pedig a ke­
reskedelmi vagy betéti bankok és a 
nem monetáris pénzintézetek 
vannak. Megismerjük ezek funk­
cióit és feladatait, majd a pénzte­
remtő bankműveletekről, a mone­
táris politika cél- és eszközrendsze­
rérői, a jegybanki (személyi, mű­
ködési, pénzügyi) függetlenségről 
olvashatunk a könyvben. Ismerte­
tést kapunk a magyar belföldi fize­
tési rendszer főbb jellemzőiről is.

A pénzügyi piacok rendszere 
meghatározza a hitelek mennyisé­
gét, a kamatlábat és az értékpa­
pírok árfolyamát. A szerző bemu­
tatja működését, a tökéletes piac 
modelljét, a hatékony piac fogal­
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A projekteredmény a használat­
bavétel után a szervezet napi mű­
ködésének a része lesz, s teljesíti a 
stratégiában kijelölt feladatokat. A 
használatbavételt a működési pró­
ba és az utóelemzés követi. A pro­
jektzárás feladataiért rendszerint a 
projektvezető a felelős; a zárás az 
összefoglaló jelentés elkészítésével 
és a projektzáró értekezlettel feje­
ződik be. Végül a szerző áttekinti a 
projekt sikeres teljesítéséhez szük­
séges (technikai, jogi, vezetési) 
dokumentumokat, megjelölve azok 
célját, lényegét. Formai követelmé­
nyeit és a köztük lévő összefüg­
géseket. Megismerjük a projektve­
zetést közvetlenül támogató számí­
tógépes programcsomagok alkal­
mazásának lehetőségeit, alkalma­
zásuk szempontjait is. A szerző 
beszámol a projektvezetési isme­
retek standardizálására irányuló 
törekvésekről, majd arról szól, 
hogy hogyan javítható a projekt­
vezetési mesterség tudományos 
megalapozottsága.

A projektvezetés eszköztárának 
sikeres gyakorlati alkalmazását és 
annak elméleti-módszertani lapjait 
-  a szerző saját kutatási eredmé­
nyeinek a felhasználásával -  bemu­
tató könyvet Fogalomtár és Iroda­
lomjegyzék egészíti ki.

R. I.

Vigvári András

PÉNZÜGY/
RENDSZER/TAN
KJK-KERSZÖV 
Jogi és Üzleti Kiadó Kft., 
Budapest, 2004. 336 p.

A közgazdaságtudományok kö­
zé tartozó pénzügytan a pénz-ügyi 
rendszerek működését és azoknak 
a gazdaságra gyakorolt hatásait 
vizsgálja. A pénzügyi rendszer 
fejlődésével foglalkozó pénzügy-
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tan az egyik legdinamikusabban 
korszerűsödő tudományág; jelentős 
helyet foglal el a felsőoktatásban 
is. A gazdaság részét képező pénz­
ügyi rendszer kialakulása hosszú 
fejlődési folyamat eredménye, 
hatással van a többi társadalmi 
alrendszerre (politika, kultúra, 
technológia) is. Funkciói sokfélék: 
a gazdaság pénzellátásának a biz­
tosítása, a megtakarításoknak a be­
ruházókhoz történő továbbítása, a 
bizonytalanságok és a kockázatok 
kezelése, gazdaságpolitikai funk­
ciók stb. A könyv szerzője átfogó 
ismereteket kíván nyújtani a mai 
gazdaságban központi szerepet be­
töltő pénzügyi rendszer folyama­
tairól, szereplőiről, a monetáris és 
fiskális rendszer működéséről, az 
információ jelentőségéről stb. Rá­
mutat arra, hogy a rendszerelmé­
leti megközelítés szorosan kapcso­
lódik a történeti tárgyalásmódhoz, 
mert a pénzügyi rendszer is folya­
matosan változik. Az újszerű tár­
gyalásmódban közreadott ismere­
tek elsősorban az egyetemi okta­
tásban résztvevők számára készül­
tek; a közgazdaságtant tanulókon 
kívül a könyv a mérnök, a jogász, a 
történész hallgatók és a pénzügyek 
iránt érdeklődő olvasók számára 
egyaránt ajánlható. A leírtak jobb 
megértését ábrák és táblázatok, il­
lusztrációk és mátrixok stb. segítik.

A pénz fogalmának meghatá­
rozása során kifejti a szerző, hogy a 
pénz társadalmi intézmény s ezért a 
társadalom fejlődésével a pénz, a 
pénzrendszer is változik. Megjele­
nése, működése szorosan össze­
függ a gazdasági fejlődéssel, azzal 
együtt a pénz funkciói is fejlődtek. 
Alapvető funkciói: a gazdasági el­
számolások, a különféle gazdasági 
tranzakciók lebonyolításának az 
eszköze és a vagyontartás egyik 
eszköze is. Az ún. világpénz nem 
önálló funkció, hanem arra utal, 
hogy egyes pénzek, pénzrendsze­
rek lokálisan, mások globálisan is

betölthetik a pénzfunkciókat. A 
pénzügyi jog szerint a pénzrend­
szer az állam pénzforgalmának 
törvényes formája; a törvényes 
fizetőeszköz elfogadását az állam 
szavatolja. Kibocsátása állami mo­
nopólium. A pénzrendszer fogal­
mába így az állami szabályozás is 
beletartozik.

Az aranynak a pénzfunkciókból 
történő kiszorulása (demonetizáló- 
dása) összefüggött a tőkés piac- 
gazdaság vegyes gazdasággá való 
átalakulásával. Nyilvánvalóvá vált, 
hogy egy belső értékkel nem ren­
delkező dolog (papírpénz) is be­
töltheti a pénz funkcióit. A to­
vábbiakban megismerjük a mai 
pénzrendszereket (a bankszektor 
által biztosított hitelpénzrendszer), 
a pénz és a bizalom összefüggését, 
a pénznek a reálgazdaságra gyako­
rolt hatását, az infláció és a deflá­
ció lényegét, a pénzmennyiség és 
az infláció közti kapcsolatot, majd 
a szerző foglalkozik a pénz várható 
jövőjével, a nemzetközi fizetési 
forgalom felgyorsulásával is.

A monetáris rendszer a gaz­
daság vérkeringésének is nevez­
hető. Intézményrendszere a két­
szintű bankrendszer, amelynek fel­
ső szintjét a monetáris hatóság 
képezi, alsó szintjén pedig a ke­
reskedelmi vagy betéti bankok és a 
nem monetáris pénzintézetek 
vannak. Megismerjük ezek funk­
cióit és feladatait, majd a pénzte­
remtő bankműveletekről, a mone­
táris politika cél- és eszközrendsze­
rérői, a jegybanki (személyi, mű­
ködési, pénzügyi) függetlenségről 
olvashatunk a könyvben. Ismerte­
tést kapunk a magyar belföldi fize­
tési rendszer főbb jellemzőiről is.

A pénzügyi piacok rendszere 
meghatározza a hitelek mennyisé­
gét, a kamatlábat és az értékpa­
pírok árfolyamát. A szerző bemu­
tatja működését, a tökéletes piac 
modelljét, a hatékony piac fogal­
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mát, a pénz- és a tőkepiac közötti 
különbséget (rövid- és hosszúle­
járatú hitel), valamint a fejlődését 
kiváltó tényezőket. A fiskális rend­
szer állami pénzalapok összefüggő 
halmaza; kiemelt szerepe van 
benne a költségvetésnek. A külön­
böző szintű kormányzatok vagyona 
alkotja az államháztartás rendsze­
rét. Szó van itt a különböző kor­
mányzati funkciók finanszírozásá­
ról; a fiskális rendszer intézmény- 
rendszeréről, bevételeiről, köztük 
az adózásnak a gazdasági folyama­
tokra gyakorolt hatásáról, az 
egyensúlyi és a korrekciós hatások­
ról, a vámok és a vámpolitika sze­
repéről. Nemzetközi kitekintést 
találunk a könyvben a globalizá­
lódó világ adózási kérdéseiről és a 
fiskális politika finanszírozási ha­
tásainak elemzési szempontjairól, 
köztük a deficit finanszírozásának 
és az államadósságnak a kérdé­
séről. Megvilágításra kerülnek a 
költségvetésen kívüli pénzalapok 
(társadalombiztosítás, helyi önkor­
mányzatok) finanszírozási jellem­
zői, a helyi kormányzatok sajátos­
ságai is.

A pénz kialakulásával egyidő- 
ben a pénzügyi ellenőrzés is meg­
jelenik, a pénzügyi rendszer zavar­
talan működéséhez hozzátartozik a 
pénzügyi fegyelem. A pénzügyi el­
lenőrzés a gazdaságban rejlő bi­
zonytalanságok eszközeként össze­

tetten (az alkalmazott technika, az 
ellenőrzés szemlélete, a tevékeny­
ség eredményét felhasználó érdek­
hordozók szerinti csoportosítás­
ban) fejti ki funkcióit. Megismer­
jük a pénzügyi ellenőrzés típusait, 
rendszerét és szerepét a pénzügyi 
rendszerben, majd ez utóbbinak a . 
gazdasággal való összefüggéseiről 
olvashatunk (devizagazdálkodás, 
fizetési mérleg, árfolyam, konverti­
bilitás stb.). A gazdasági nyitottság 
és pénzügyi rendszer című fejezet­
ben a szerző a nemzetközi fizetési 
mérleg, a devizagazdálkodási tí­
pusok, a konvertibilitás, a deviza- 
árfolyamok, a valutaparitás, a de­
vizapiacok, a nemzetközi fizetési 
rendszerek, az országkockázat tud­
nivalóiról számol be.

A nemzetközi pénzügyi rend­
szer fejlődéséről (táblázat kíséreté­
ben), a belföldi aranyalapú pénz- 
rendszereken alapuló aranystan­
dard nemzetközi pénzügyi rend­
szerről, a nemzetközi pénzügyi 
rendszernek a globalizáció korában 
kialakult szakaszáról szintén képet 
kapunk a könyvben. Szó van itt a 
Nemzetközi Valutaalap (IMF), a 
Világbank (IBRD) szervezetéről, 
az Európai Unió pénzügyi rend­
szerének sajátosságairól. Az utób­
bival kapcsolatban megismerjük a 
közös pénz bevezetésének a törté­
netét, előnyeit, a Maastrichti Szer­
ződés és a Gazdasági és Monetáris

Unió (EMU) idevonatkozó rendel­
kezéseit. Az Európai Unió fiskális 
rendszere ismertetésénél bemuta­
tásra kerül a közös költségvetés ki­
alakulásának folyamata, annak mű­
ködése is, majd a szerző a pénzügyi 
stabilitás jelentőségét s ezen belül a 
globális szabályozás és felügyelet 
kísérleteit világítja meg.

Áttekintést kapunk a közgazda­
ságtudományok rendszerében fon­
tos és sajátos helyet elfoglaló pénz­
ügytan fejlődésére ható tényezők­
ről a kialakulásától a globalizált 
világban, a monetáris gazdaság­
tanban betöltött szerepéig. A szerző 
beszámol a pénzügyi rendszer és a 
gazdasági növekedés összefüggé­
seiről, a tőkepiaci és finanszírozási 
döntések elméleteiről és az Ang­
liában száz évvel ezelőtti pénzel­
méleti vita során kialakult vélemé­
nyekről. Végül a könyv utolsó (10.) 
fejezete a rendszerek típusairól, az 
információnak a pénzügyi rend­
szerben betöltött fontosságáról, a 
pénzügyi egyensúly meghatározá­
sairól, a pénzügyi folyamatok bi­
zonytalanságairól és kockázatáról 
szól.

Valamennyi fejezet végén a 
kulcsfogalmak felsorolását talál­
juk, amelyeket az ellenőrző- és vi­
takérdések, internetes feladatok és 
irodalomjegyzék követnek

Rubóczky István

VEZETÉSTUDOMÁNY
116 XXXVI. ÉVF. 2005. 7-8. SZÁM


	vt_2005v36n78p39
	VT_2005n7_8p2.pdf
	VT_2005n7_8p15
	VT_2005n7_8p27
	VT_2005n7_8p45
	VT_2005n7_8p53
	VT_2005n7_8p66
	VT_2005n7_8p70
	VT_2005n7_8p73
	VT_2005n7_8p84
	VT_2005n7_8p92
	VT_2005n7_8p101
	VT_2005n7_8p108
	VT_2005n7_8p109
	VT_2005n7_8p111
	VT_2005n7_8p112
	VT_2005n7_8p114
	VT_2005n7_8p115

