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BEVEZETÉS

Az ige folytonos és mindig jelen van, ezért kell Neked a magot mindig elültetned,
és annak termését a közösség ítélô asztalára tenned.

A tudomány a tudás és annak fejlôdése folytonos, percenként és naponként lépünk
elôbbre, igazodunk, vagy vetünk el felvetéseket.

A kutató, az ismeretlent megismerni vágyó ember, újra és újra felteszi kérdéseit, kere-
si a válaszokat, fogad el ellenvéleményeket és bizonyításokat, de eközben maga is fej-
lôdik, közelebb jut a megoldáshoz. Az eredmény akkor válik biztossá, ha az a szakmai
körök kritika szûrôjén, a „nyilvános” viták világában is igazolódik. A Vezetéstudomány
célszáma ezt a szellemiséget követve ad áttekintést a Miskolci Egyetem Gazdaságtu-
dományi Kar Vezetéstudományi Intézetének elmúlt 4–5 évi kutatásairól.

Egy ilyen válogatás az itt zajló mûhelymunka produktuma, miközben természetesen
személyekhez kötôdik.

Intézetünk csoportképe azt a kollektívát mutatja nevesítés nélkül, akik különbözô fela-
dataink együttes és sikeres megoldásának együttmûködô csapatát adó tagjai.

A produktum egésze valamennyiünk helytállását jelenti, akik közül ebben a célszám-
ban most azok nevesülnek, akik munkájának „termését” esetileg a közösség asztalára (a
szûkebb és tágabb szakma) tesszünk.

Köszönet ezért az intézet valamennyi munkatársának és a szerzôknek, s reméljük,
hogy az Olvasó, aki ajándékba kapja célszámunkat örömét leli benne.

A MISKOLCI EGYETEM GAZDASÁGTUDOMÁNYI KARA VEZETÉSTUDOMÁNYI INTÉZETÉNEK

munkatársai a 2005–2006. tanévben.
Harangozó Zsolt, Mester Csaba, Dr. Kunos István, Marciniak Róbert, Dr. Szakály Dezsô, Dr. Deák Csaba,

Dr. Heidrich Balázs, Berényi László, Dr. Szintay István, Somogyi Aliz, Dr. Bíró Zoltán, Dr. Kiss Imre,
Dr. Urbán Rozália, Hogya Orsolya, Horváth Mónika, Bozsó Beatrix, Molnárné Dudás Jolán, Somogyi Márta,

Veresné Dr. Somosi Mariann, Heidrich Éva, Várfalvi Eszter, Árvay Angelika, Lates Viktor. 

 



SZINTAY István*

EFQM ALAPÚ ÉRTÉKELÉS
AZ ÉSZAK-MAGYARORSZÁGI RÉGIÓ
VÁLLALKOZÁSAINAK MINTÁJÁN**

A cikk keretében áttekintést adunk a kutatás elôzményeirôl, fôbb megállapításairól és a további teendôkrôl,
elképzelésekrôl. Természetesen a teljes körûség, a részletes bemutatás terjedelmi okok miatt sem lehetséges, de
egyértelmûvé tudjuk tenni az észak-magyarországi régió gazdasági szereplôire, különösen a KKV-okra jellemzô ked-
vezôtlen helyzetet. Vizsgálatainkat az EFQM modell elveit felhasználó metodikára építettük. Kidolgoztunk néhány
speciális értékelési technikát. Az összemérhetôség céljából megadtuk a régió és B.-A.-Z. megye vállalatainak típus
leírását és számszerû színvonal paramétereit. Felvázoltuk azokat a programokat, amelyek sikeres megvalósítása
alapján – reményeink szerint – pozitív irányú elmozdulás következhetne be.

Kulcsszavak: EFQM vizsgálati, értékelési rendszer;
típus vállalati leírások; hálózatosodás; Entertain
program, versenyképességi pólus.

A Vezetéstudományi Intézet oktatói-kutatói 2002–
2004. idôszakra OTKA pályázati támogatással felmér-
ték és elemezték az észak-magyarországi régió vállal-
kozásait, elsôsorban a KKV-okat azzal a céllal, hogy
azok összehasonlíthatóvá váljanak
l normatív
l és idôbeli célzatú minôsítések esetén.

A minôsítés szót itt abban az átvitt értelemben
használjuk, hogy minden ilyen jellegû vizsgálat célja
mögött a régió vállalkozásainak fejlesztése, a térség
gazdasági versenyképességének növelése és a munka-
erô megtartó képességének javítása áll.

Ennek megfelelôen választottuk az EFQM modell
filozófiáját és átdolgozott – e célra kialakított – vizs-
gálati metodikáját. Jelen cikkben összefoglaljuk a ku-
tatás fôbb
l módszertani,
l elemzési,
l és továbblépési eredményeit.

Tekintve, hogy egy kilenc kötetes tanulmány szû-
kítését a teljesség igényével terjedelmi okok miatt le-
hetetlen feladat megoldani, ezért több helyen csak
mintaszerû (példaszerû) kiemelésekkel fog találkozni
az olvasó. A teljes anyag intézetünk könyvtárában és
az OTKA dokumentációs tárában megtalálható.

1. Kutatási elôzmények

A pályázat, illetve a kutatási terv véglegesítése so-
rán szükséges volt az észak-magyarországi régió gaz-
dasági szereplôinek, illetve elsôsorban a KKV-ok
helyzetének áttekintése.

Néhány jellemzô: a kutatás indítás elôtti állapotát
kifejezô statisztikai adatsort a (13–18. oldalon lévô
táblázatokban és a 19–20. oldalon található ábrákon)
mutatjuk be.

Az 1. táblázat és 1. ábra elég egyértelmûen bizo-
nyítja, hogy az észak-magyarországi régió egyedül
vagy megosztva az utolsó helyen áll a GDP rangsorban.

A növekedés tekintetében (2. táblázat) valamivel
reményteljesebb a helyzet, Dél-Dunántúl és Dél-Al-
föld még rosszabb paramétereket mutat.

A régión belüli megyei adatok jellegük és abszolút
értéküket tekintve nem mutatnak releváns különbséget.

A három régión belüli megyei jogú város bevételi
sorrendjét a 3. táblázat mutatja.

Az 1996-97 évek a lélekszám alapján való elosztás
rendszer bevezetésének idôszaka, jól érzékelhetô,
hogy innentôl kezdve semmiféle preferencia és szelek-
tív fejlesztés nem érvényesült a régiók közötti ilyen
jellegû fejlesztési források elosztásánál.
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Külön kell foglalkozni a régió, illetve az azon be-
lüli megyék gazdasági társaságainak méretével (2., 3.
és 4. ábrák).

Jól látható, hogy a megoszlások jellege és idô-
belisége teljesen hasonló. Alapvetô szerkezeti problé-
ma, hogy középvállalatok minimális mértékben talál-
hatók a régióban. A nagy vállalatok száma alacsony
(ez még elfogadható lenne), míg a kisvállalkozások
esetében sajnálatosan a mikrovállalkozások túlsúlya
érzékelhetô.

A három megye cégcsoport, gazdasági fejlettség és
fejlôdési ütem, foglalkoztatási stb. jellemzôi, az ezekre
vonatkozó statisztikai adatok alapvetô hasonlóságot
mutatnak, ezért elemzéseink tekintetében a minták
egyesítését, illetve az azokból levonható következte-
téseket a régió és megyék vonatkozásában relevánsnak
tekintjük.

A kutatás megtervezése során a kutatási célnak
megfelelôen olyan vizsgálati modellt kellett létrehoz-
nunk, ami normatív jellegû és a kiválóság szintjének
meghatározására, késôbbi összehasonlításokra is lehe-
tôséget teremt. Mindezek alapján az EFQM modell
logikájára építettük a vizsgálat tesztes és szöveges me-
todikáját, kiegészítve ezt a testületi irányítás téma-
körével. A továbbiakban ennek megfelelôen fogok az
eredményekrôl összevontan beszámolni.

2. Az EFQM alapú vizsgálati teszt struktúrája

A vizsgálati mezôkhöz tartozó tesztek fôbb kérdés-
csoportjait vázlatos formában a következôkben tekint-
jük át.

2.1. Testületi mûködés
A teszt a corporate governance logikájának meg-

felelô testületi funkciók meglétét, és azok, változásának
elemzésére alkalmas információk – nyílt és zárt kér-
dések formájában való – gyûjtésére, rendszerezésére
szolgál. A 15 kérdés több kérdéscsoportra bontható:
l tulajdonosi struktúra változásának hatása a testüle-

ti tagok összetételére, irányítói szerepeire,
l kettôs felelôsség és ellenôrzési szerepek,
l könyvvizsgáló megbízásának idôtartama, kapcsola-

ta a menedzsment és testületek döntéseihez,
l testületek és a menedzsment kapcsolata,
l tulajdonos és a testületi tagok, valamint a menedzs-

ment viszonya milyen elvekre épül?

A vizsgálat során alapvetô célnak tekintettük, hogy
a testületi mûködést a meglévô dokumentációk és még
a nyilvánosság számára közölhetô, elérhetô informá-
ciókra építsük.

2.2. Vezetés
A vizsgálati fejezet elsôdleges célja, hogy megítél-

hetôvé tegye a vezetés értékrendi elkötelezettségét a
minôség, illetve a kiválóság mellett.

Ennek megfelelôen az elsô kérdéscsoport ennek az
elkötelezettségnek a közvetlen megjelenítésére, illetve
formalizált megoldására, számonkérésére vonatkozik.
Természetes, hogy a kapott válaszok csak részlegesen
adnak képet ezen kulturális, értékrendi elemek valós
gyakorlásáról, s ezért szükséges az informális jellegû
közvetett kérdések használata is. A témakör közvetett
megítélhetôségét segíti elô a második kérdéscsoport,
amely a külsô és belsô kommunikáció, az értékek
közvetítését, az elvárások, az orientációk megjelení-
tését, létezô megoldásainak feltérképezését szolgálja.

Minden „minôségi” vezetôi tevékenység megítélé-
sének egyik fontos területe a stratégia, struktúra, kul-
túra hármas kapcsolatának, illetve a struktúra szabá-
lyozott és a kultúra informális világának együttes meg-
létének, illetve konkrét érvényesülésének, használatá-
nak feltárása (harmadik kérdéscsoport).

A vezetés participatív jellege és az ahhoz kapcso-
lódó értékelési, motivációs rendszerek a minôség, a ki-
válósági kultúra egyik alappillére (amelyet a negyedik
kérdéscsoport vizsgál).

2.3. Stratégiai célok és akciók
Ebben a fejezetben azt vizsgáljuk, hogy a megfo-

galmazott célrendszer hogyan válik a mûködés során
akcióprogrammá, milyen a szervezet célkövetése és a
stratégiai akciók értékelési rendszere. Ennek felmé-
réséhez mind a stratégiai vezetés, mind pedig a straté-
giai tervezés lényeges elemeire vonatkozó kérdéscso-
port szolgál. Hasonlóan fontos kérdéskör, hogy a stra-
tégiaalkotás folyamata milyen szervezeti keretek
között valósul meg, illetve, hogy a stratégiai célrend-
szer kialakítása és kommunikálása hogyan történik
meg (második kérdéscsoport). Külön vizsgálat tárgya,
hogy a stratégiai akció programok ismertsége milyen
az egyes szervezeti szinteken tevékenykedô személyek
számára. Lényeges terület a stratégia átvizsgálása, az
ehhez kapcsolható felülvizsgálat és korrekció léte és
végrehajtásának módja (harmadik kérdéscsoport). Itt
kérdezünk rá arra is, hogy a stratégiai akciók meg-
valósításánál létezik-e, és ha igen, milyen projektálási
rendszeren? A negyedik vizsgálati kör a teljesítmény-
értékelés, a tanulás és a kreativitással kapcsolatos ké-
pességek és megoldások tisztázására szolgál. Feltér-
képezzük a humán erôforrás ez irányú kapcsolódásait,
s a stratégiai akciók és üzletágak elemzésére használt
– elterjedt – módszertanokat. Információkat kérünk
arra vonatkozóan, hogy a tulajdonosi kör milyen mér-
tékben változtatja meg a célrendszert, illetve az igaz-
gatóság a stratégia tartalmát.

A stratégiai vezetés és tervezés végrehajtásához
közvetlenül kapcsolható vizsgálati elemek a vezetés,
folyamatok, munkatársak irányítása, értékelési mezôk.
Célszerû ezeket egy-egy vizsgálati célhoz kötötten
láncokba rendezni, melyeket majd a vertikális elemzés
témakörénél mutatunk be.

CIKKEK, TANULMÁNYOK
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2.4. Munkatársak irányítása
A tesztfejezet információi alapján képet kaphatunk

arról, hogy a szervezet hogyan hasznosítja a személyi
állomány, a humán erôforrás képességeit, ismereteit,
adottságait.

Az elsô kérdéscsoporttal azt vizsgálhatjuk, hogy a
szervezet (vállalat) hogyan kezeli, fejleszti és szabadít-
ja fel munkatársai tudását, képességeit mind az egyén,
mind a csoport, mind pedig a szervezet szintjén, s ho-
gyan szervezi ezeket a tevékenységeket úgy, hogy tá-
mogassák a hosszú és rövid távú célokat.

A második kérdéscsoport segítségével vizsgálható,
hogy hogyan történik meg a munkatársak képessé-
geinek, kompetenciáinak azonosítása, fejlesztése,
illetve a szervezet- és munkatársai közötti párbeszéd.

A harmadik kérdéscsoport lehetôséget teremt a
munkatársak irányításán belül a teljesítmény-me-
nedzsment egyes elemeinek áttekintésére. Ennek
releváns kérdése a teljesítményelvárások megfogal-
mazása, a teljesítményértékelés szintjeinek beazono-
sítása, valamint a teljesítményértékelési rendszer
kidolgozásának módja. Ugyanilyen fontos kérdéskör a
dolgozók optimális teljesítményre és elkötelezettségre
ösztönzô rendszer eszközeinek a feltárása is. Ennek
megfelelôen a vizsgálat tárgyát képezi a participáció
elvének érvényesülése a cég problémáinak megha-
tározása, megoldása tekintetében, valamint annak a
megjelenítése, hogy a gazdálkodó egység hogyan ke-
zeli a munkatársak munkavégzésük tartalmi, tárgyi fej-
lesztésére vonatkozó elképzeléseit.

2.5. Erôforrások
Az alapvetô kérdés, hogy a szervezet hogyan tartja

kézben belsô erôforrásait hatékonyan és hatásosan,
illetve hogyan tervezi és menedzseli a külsô part-
nerkapcsolatokat a célok megvalósítása érdekében.

Az elemen belül szükségesnek tartottunk egy belsô
strukturálást, amely szerint külön részben kérdezünk rá
l a mérleggel kapcsolatos,
l a beszállítói partnerkapcsolatok,
l információs erôforrások,
l kapcsolati tôke információira.

A mérleg kiegészítô részben nyitott kérdés formá-
jában kérünk információkat gépek, berendezések tech-
nikai színvonaláról és a fejlesztési akciókról. Ezen
adatok is elôsegítik majd a vertikális elemzést, hiszen
az erôforrás fejlesztéssel, illetve a szervezeti ered-
ményekkel való kapcsolata egyértelmûen nevesíthetô.

A beszállítói partnerkapcsolatok bemutatása során
vizsgáljuk a beszállítói, alvállalkozói kapcsolatok vál-
lalati rendszerbe való integrálását, ezen alrendszer
mûködési hatékonysági elemeit és alkalmazott értéke-
lési metodikáit. Itt tekintjük át a beszállítói partner-
kapcsolatok fejlesztési akcióit.

Az információs erôforrások feltérképezésénél elsô-
sorban a döntési és információs rendszer pontos, nap-

rakész, hatékony mûködésének technikai megoldásaira
és integráltságára vonatkozó kérdések a lényegesek.

A kapcsolati tôke erôsségét, szerepét hivatott vizs-
gálni az erôforrásokkal foglalkozó utolsó kérdéscso-
port.

2.6. Folyamatok
A folyamatok vizsgálata során helyet kap a kritikus

mûködési folyamat szabályozásának kérdésköre. Ezen
belül kiemelt figyelmet érdemelnek a tervezési, fej-
lesztési folyamatok, illetve a stratégiai tervezés rögzí-
tettsége.

A vállalaton belüli változások elemzését a követke-
zô tényezôkre irányuló kérdések alapozzák meg:
l Volt-e jelentôsebb változás a cégnél?
l Milyen jellegû változás volt?
l Az eljárási rend szabályozott-e?
l A programok megvalósításának kialakított szabá-

lya, szokásrendje van-e?
l Hogyan kommunikálják a változásokat?

Külön vizsgálat tárgya, hogy volt-e BPR típusú vál-
toztatás. 

2.7. Munkatársak elégedettsége
A teljesítményértékelés, a karriertervezés, a dolgo-

zók szakmai fejlôdésének elôsegítése, a jutalmazási
mód közvetett módon ad információkat a munkatársak
elégedettségérôl.

A fluktuáció mértéke az elégedettség hiányára
mutat rá. Ezen kérdésekre adott válaszok alapján érté-
kelhetô egy skálán az adott cég dolgozóinak elégedett-
sége.

Külön kérdéskör, hogy folytatnak-e a cégnél felmé-
rést a munkatársak elégedettségére vonatkozóan. 

A munkatársak elégedettsége kérdéscsoporton be-
lül vizsgálandó
l a konfliktus helyzetek kezelése,
l az értékrend betartása,
l a bevonás,
l a munkatársak irányítása kérdésekre adott válaszok

függvényében,
válaszainak összevetése a munkatársi elégedettség cso-
port válaszainak elemeivel.

2.8. Vevôk megelégedettsége
A kérdôív fô célja, hogy bemutassa, mit ért el a

szervezet a külsô vevôk elégedettsége terén. 
Az elsô kérdéscsoport arra vonatkozik, hogy vizs-

gálják-e egyáltalán a cégeknél a vevôi elégedettséget
és létezik-e tudatos ügyfélkezelés, valamint ha igen, ez
milyen szintû?

A vevôi elégedettségre vonatkozó kérdések közül
alapvetô fontosságúak a vevôi hûséget vizsgáló muta-
tók. Több oldalról is igyekszünk megvilágítani a prob-
lémakört a lemorzsolódó és új ügyfelek arányára vo-
natkozó kérdésekkel.
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Fontos a vevôk tájékoztatása a termékekkel és szol-
gáltatásokkal kapcsolatosan. Vizsgáljuk, hogy a válla-
latok milyen csatornákon és információhordozókon
keresztül közelítették meg az ügyfeleket, és milyen
hangsúlyt helyeztek a pontos tájékoztatásra.

Felmerült az állandó kapcsolattartás mikéntje,
amelynek keretein belül a vevônek lehetôsége van
kapcsolatba lépni az értékesítô vállalattal. Ennek kor-
szerû és hagyományos módjait egyaránt felvetettük. 

Az értékesítési és értékesítés utáni szolgáltatások
körét érintô, leginkább a nyújtott szolgáltatással és kí-
nált termékkel kapcsolatos oktatási szolgáltatások, kon-
zultációk körét szintén górcsô alá vesszük. De ide sorol-
hatjuk a szállítással és a jótállással kapcsolatos problé-
mákat is, vagyis hogy a cég mennyire képes a megfelelô
határidôket a szerzôdésnek megfelelôen betartani.

Mindezen kérdések alapján komplex képet kapha-
tunk arról, hogy a vállalat milyen erôfeszítéseket tesz
az ügyfelek igényeinek vizsgálatára, mennyire jelenik
meg az ügyfélközpontúság a vállalati filozófiában és
gondolkodásban, mennyire várható, hogy a jelenlegi
ügyfélszám a jövôben növekedni vagy csökkeni fog.
Megállapítható, hogy a cég mennyire felel meg a TQM
követelményeinek, ami egyértelmûen a vevô közép-
pontba állítását követeli meg.

2.9. Vizsgálati minta
A minta meghatározó adatait az 5. táblázatban fog-

laltuk össze. 

3. Az értékelés módszertana

Az értékelés elemzés típusait és irányait az 5. ábra
szemlélteti, feltüntetve a primer és a szekunder érté-
kelés egymásra épültségét és kapcsolatát.A primer fel-
dolgozás során a teszt zárt kérdéseit tesztfejezetenként
egyszerû és összetett statisztikai paraméterekkel, a
szekunder értékelés során a Vezetés, a Stratégia, a
Munkatársak irányítása, az Erôforrások, a Folyamatok,
a Munkatársak elégedettségének mezôit vizsgáltuk,
illetve néhány elemet a Külsô megelégedettség vizs-
gálati eredményeibôl az adottságok mezôihez vissza-
csatoltuk. A vizsgálat és elemzés szempontjait földraj-
zi kiterjedtség, vállalatméret, tevékenységtípus szerint
a 6. táblázat mutatja be.

A primer feldolgozás a tesztrendszer elsôdleges sta-
tisztikai és szöveges elemzését jelenti. A szekunder
feldolgozás azt elsôsorban az asszociatív kapcsolatok,
illetve a szöveges és kvantitatív elemek strukturált
elemzésével tovább mélyíti, teszi teljesebbé és objek-
tívebbé.

A vertikális, horizontális megjelölés a strukturált-
ság irányultságára, rendezô elvére utal.

Az EFQM alapú vizsgálati modell 6 fô szempontját
tettük a szekunder feldolgozás középpontjába (a teszt
és szöveges értékelés integrálásával):

1. Vezetés
2. Stratégia
3. Munkatársak irányítása
4. Erôforrások
5. Folyamatok
6. Munkatársak elégedettsége,

amelynek során a vevôi és társadalmi megelégedett-
ség, illetve a testületi irányítás menedzsmentre vonat-
kozó részét az 1., 2., 4., 5. mezôkbe építettük be.

A vertikális elemzés; az így integrált 6 mezôn be-
lüli értelmezhetô alkritériumok szerinti, míg a horizon-
tális elemzés; a mezôk közötti kapcsolatok vizsgálatát
jelenti.

Vertikális elemzés struktúrája: (Veresné Somosi
Mariann OTKA zárójelentés 33. p.)

1) Vezetés
1. a A vezetôk hogyan teszik láthatóvá TQM iránti

elkötelezettségüket?
1. b A munkatársak fejlôdésének segítése, részvétel
1. c A vezetôk együttmûködnek a lakossággal, part-

nerekkel
1. d Munkatársak erôfeszítéseinek és teljesítmé-

nyének elismerése

2) Stratégia
2. a A politika, stratégia kialakításának külsô forrá-

sai
2. b A stratégiai célállapot és stratégiai akcióprogra-

mok meghatározásának módszertana
2. c Politika és stratégia megismertetése, lebontása

3) Munkatársak irányítása
3. a Az emberi erôforrás tervezése, fejlesztés
3. b A munkatársak képességeinek kibontakoztatása
3. c Célok meghatározása, teljesítmények folyama-

tos értékelése
3. d Munkatársak bevonása, felhatalmazása
3. e A munkatársakkal történô dialógus kialakítása

4) Erôforrások
4. c Beszállítók és készletek
4. d Partnerkapcsolatok
4. e Szellemi vagyon menedzselése

5) Folyamatok
5. a A folyamatok szisztematikus tervezése, mene-

dzselése
5. b Folyamatok fejlesztése az ügyfelek és az érde-

kelt felek kielégítésére
5. c A szolgáltatásokat az igények, elvárások alapján

tervezték, fejlesztették-e?
5. d Az ügyfelekkel való kapcsolatok menedzselése

6) Munkatársak elégedettsége
6. a/b Teljesítmények és elégedettség
6. c Motiváció
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Horizontális elemzés struktúrája:
Vezetés
l stratégiai szemlélet
l CEO-val való kapcsolat
l vezetôi példamutatás
l participáció

Stratégia
l stratégiai szemlélet
l CEO-val való kapcsolat
l integrált vezetés
l tulajdonosi kapcsolat

Munkatársak irányítása
l elvárások meghatározása
l személyzet fejlesztés
l participáció

Erôforrások
l kommunikáció
l visszacsatolás
l együttmûködés

Folyamatok
l kommunikáció
l irányítási rendszer

Munkatársak elégedettsége
l kommunikáció
l visszacsatolás
l irányítás, kultúra

A fenti klaszterek segítségével lehetôvé vált az
adottságok esetében a megközelítés az alkalmazás és
az értékelés szempontjai szerinti százalékos minôsítés,
valamint a munkatársak elégedettségénél az eredmé-
nyek kitûnôségének és a kiterjedtségnek a vizsgálata.
Ez is a RADAR módszer értékelô táblájának felhasz-
nálásával történt.

Mind a vertikális, mind pedig a horizontális elem-
zést részletesen, néhány részt kiemelve a következô
pontban mutatjuk be.

4. Kiemelés a vertikális
és a horizontális elemzés eredményeibôl

4.1. Vertikális elemzés
A módszertani leírásnak megfelelôen, ez az elem-

zés a különbözô vizsgálati mezôk számszerûsíthetô,
illetve szövegesen minôsített válaszainak logikailag
összefüggô értékelését célozza meg.

Tekintve, hogy ezen célkitûzés eléréséért – annak
teljesíthetôsége tekintetében – több módszertani és
számszerûsítési problémát is meg kellett oldani, ezek
közül két fontos tényt ki kell emelni:

l a kérdéssorok eltérô jellege miatt a számszerû érté-
kelési skálák különbözôsége, valamint

l a szöveges válaszok hiányosságai, amelyek kiegé-
szítô információk és skála transzformáció nélkül
értelmezési, elemzési nehézséget okoztak.

Mindezek mérséklésére a következô pontosítások-
kal és szûkítésekkel éltünk:
l A skála transzformációra (operacionalizálás) kidol-

goztunk egy, szerintünk elfogadható értékelési
módszertant.

l A szöveges válaszok értelmezése, értékelhetôsége
érdekében a B.-A.-Z. megyei minta cégeinél utóla-
gos, személyes adat- és szövegértelmezést végez-
tünk.

l Átértelmeztük az EFQM modell kapcsán kidolgo-
zott RADAR szöveges értékelési technikát a kér-
dôív rendszerünk szöveges kérdéseinek, válaszai-
nak minôsítésére.

l Meghatároztuk a tesztrendszeren belüli számsze-
rûen és szövegesen minôsített kérdések logikai
kapcsolatát az EFQM szöveges értékelési alkrité-
riumainak rendezô elvét követve.

l Elvégeztük a számszerû átértékelést B.-A.-Z. me-
gye mintájára, azzal a szándékkal, hogy a primer
elemzéssel való összevetésnél az eltérési irányokat
ezen összevetés eredményeként kell a többi csoport-
ra (Észak-magyarország, Heves-Nógrád, egyéb) is
vonatkoztatni.

l Elvégeztük a RADAR szerinti értékelést (7. táblá-
zat).

l A két értékelési eredmény átlagát képezve megha-
tároztuk B.-A.-Z. megye mintáján a következô hat
mezô jellemzô adatait
n Vezetés
n Stratégia
n Munkatársak irányítása
n Erôforrások
n Folyamatok
n Munkatársak elégedettsége.

l A mezôkön belül egységesen követtük a minta ter-
melô, szolgáltató, KKV és nagy vállalati bontását.

A RADAR értékelést összevetve a pontszám sze-
rinti értékeléssel, a 8. táblázat alapján statisztikailag a
következôk emelhetôk ki:
l B.-A.-Z. megyei mintán szinte teljes mértékû az ér-

tékelés azonossága:
n Vezetés
n Munkatársak irányítása
n Erôforrások
n Folyamatok vizsgálati mezôkben.

l Releváns különbség található a:
n Stratégia (44%; 57%)
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n Munkatársak elégedettsége (57%; 49%) vizsgá-
lati mezôkben.

Hangsúlyozni kell, hogy a két fajta értékelési mód-
szernek nem kell azonos eredményt szolgáltatni, hi-
szen azok eltérô értékelési argumentumokra épülnek.

Jellegzetes, vitatható elemként a KKV-k emelhetôk
ki.
l Vezetés esetén terjedelmi eltérés 3%
l Stratégia esetén terjedelmi eltérés 11%
l Munkatársak irányítása esetén terjedelmi

eltérés 1%
l Erôforrások esetén terjedelmi eltérés 5%
l Folyamatok esetén terjedelmi eltérés 3%
l Munkatársak elégedettsége esetén terjedelmi

eltérés 10%

A megítélés ebben a vonatkozásban is ezen vizs-
gálati csoportnál a legnehezebb, mert jelentôs eltérés
található ezen a szinten belül a szolgáltató és termelô
jellegû cégeknél. A százalékos összehasonlításnál
lényegesen többet mutat az egyes mezôk és az azon
belüli alcsoportok jellemzô argumentumainak kieme-
lése (7. és 8. táblázat).

Mindezek értékelhetôsége céljából elkészítettük az
egyes megyék és a régió termelô (KKV, Nagy), szol-
gáltató (KKV, Nagy) strukturált leírását az értelmezett
értékelési szempontok alapján. Vagyis megteremtettük
– a késôbbi elemzés számára használható – típus mo-
dellt, modelleket, amelyek bármikor bázisként felhasz-
nálhatók, illetve annak tekinthetôk. 

A különbözôségeket két kiragadott példán keresztül
tesszük érthetôvé és láthatóvá, (9. és 10. táblázatok,
terjedelmi okok miatt a hasonló, mintegy kötetnyi
anyagot itt bemutatni nem tudjuk).

4.2. Horizontális elemzés
Ezzel az elemzési iránnyal a vertikális elemzés mé-

lyítését, pontosítását céloztuk meg.
Abból indultunk ki, hogy az EFQM modell az

elôzôekben összerendezett 6 mezôje a klasszikus érté-
kelési alkritériumokon belül és azok között tartalmaz-
hat olyan értékelési részszempontokat, amelyek az
egyes mezôkbôl kiemelve „együttesen adnak olyan új
elemzési lehetôségeket, amely szempontok eddig nem
voltak kiemelten kezelve. A horizontális elemzés
struktúrájának korábban megadott, ezen szempontja
szerinti eredményét a 11. táblázat foglalja össze.

Az értékelés, elemzés vonatkozásában két irányban
haladhatunk:
l a 11. táblázat pontszám, RADAR struktúrájának,

belsô azonosságának, különbözôségének vizsgálata
globálisan,

l a vertikális elemzésnél mélyebb bontási lehetôséget
kihasználva annak vizsgálata, hogy a horizontális

elemzés a vertikálist erôsíti, gyengíti, illetve az
egybeesés miatt azt helyben hagyja.

A globális összehasonlítás tekintetében legegysze-
rûbb a 7. és 11. táblázatok összegzett részét össze-
vetni (12. táblázat).

A horizontális elemzés a vezetés, munkatársak irá-
nyítása tekintetében megerôsítô; a stratégia, erôforrá-
sok tekintetében gyengítô, míg a folyamatok, munka-
társak elégedettsége vonatkozásában helybenhagyó
eredményt mutat.

Globális megközelítésben ez azt jelzi, hogy az em-
beri kapcsolatok súlya, s áttételesen az informális mû-
ködés és kulturális hatások jobban, erôsebben érvé-
nyesülnek, míg az instrumentális világ; elsôsorban a
szabályozottság, módszertani megalapozottság, folya-
mat szemléletû mûködési elv gyengébb szinten van
annál, mint amit a vertikális elemzés mutat.

Néhány, a pontosító, finomabb elemzési részletet –
mintaszerûen – a következôkben mutatunk be. Például
a stratégiai szemlélet a vezetés és a stratégia mezôknél
is szerepel. Vessük ösze a 7. és 11. táblázat adatait (13.
és 14. táblázatok).

A horizontális kérdéssor értékei egyértelmûen azt
erôsítik, hogy a vezetés szerepe és jelentôsége a mezôk
között az emberi kapcsolatok tekintetében dominán-
sabb, mint amit az eddigiek mutattak.

Fontos a stratégiai szemlélet és stratégiai mezô vi-
szonyát azért ezzel párhuzamosan megvizsgálni.

Látható, hogy itt a gyengítô hatás jelenik meg. A
stratégiai szemlélet itt azokat a kérdéseket érinti, ame-
lyek a stratégia folyamata, módszertana, lebontási
technika, korrekció, monitoring rendszer stb., vagyis
az instrumentális elemeket vizsgálja. Ebbôl az követ-
kezik, hogy a cégek többsége ezeken a területeken a
vertikális elemzésben megállapítottaknál is gyengébb.

A részletek teljes körû kifejtésére terjedelmi okok
miatt szintén nincs lehetôség.

5. Az elemzések összegzése

Áttekintve a vizsgálat és elemzés mintaadási célú
részletét, szövegesen összefoglaljuk a leglényegesebb
mezônkénti megállapításokat.

5.1. A testületi mûködés néhány kiemelt jellemzôje
A testületi mûködés tekintetében lényeges különb-

ség van a többségében állami tulajdonú, a tartós ma-
gántulajdonosi szerkezetet, illetve tulajdonosi váltást
átélô gazdasági társaságok esetén.
l Többségi állami tulajdonosi szerkezet:

n Ezen cégeknél a testületi tagság és a mened-
zsment váltása követi a politikai ciklusokat. Ez
a megállapítás a könyvvizsgálókra és a tanács-
adókra is kiterjeszthetô.

n Feltûnô, hogy ezen cégeknél nem volt kimutat-
ható az ellenvéleményezés, a testületek alapve-
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tôen a tulajdonosi üzenetek egyszerû transz-
misszionáló szervezetei.

n Sajátos tapasztalatként kell még kiemelni, hogy
a tulajdonosi határozatok többsége kizárólago-
san költségvetési orientációjú.

l Magántulajdonú cégek:
n A testületi és menedzsmentváltás nem politikai

ciklusfüggô, de 1-2 fô váltása mindig célszerû-
nek ítélhetô a tulajdonosok részérôl (kapcsolati
tôke építése, mozgósítása).

n A szakmai irányítás a domináns tulajdonosok
befolyása alatt áll és elsôdlegesen a testületeken
keresztül érvényesül.

n A stratégiai elemek kidolgozásánál az igazga-
tóság és CEO viszonyát tekintve az utóbbi, illet-
ve a munkaszervezet szakmai vonala az erôsebb.

l A tulajdonosi váltást megélô magántulajdonosi
szerkezetet mutató cégek a tôzsdén lévô cégek kö-
rét jelölik.
n A mintában ilyen, releváns következtetések le-

vonására alkalmas, cég kevés volt, 2002-ben 4
db, majd 2004-re ez kettôre csökkent.

Általánosítási szándék nélkül jegyezzük meg, hogy
ezen cégek esetében több tôzsdei akció és tulajdonosi
váltások mellett is a menedzsment szakmai alapokon
álló stratégiáját a tulajdonosok a menedzsment váltása
nélkül átvette és megtartotta (ezt a menedzser-kapita-
lizmus lokális jeleként említjük meg).

5.2. A Vezetés és a Stratégia elemek
néhány kiemelt jellemzôje

A továbbiakban néhány olyan összegzô megál-
lapítást teszünk, ami a Vezetés és a Stratégiai akciók és
célok mezôk együttes áttekintése alapján emelhetôk ki.
A vezetés eszközrendszere értékrendje tekintetében a
következôket nevesíthetjük:
l A célra orientáltság, konkrét elvárások, követelmé-

nyek megfogalmazása az operatív mûködés tekin-
tetében általánosan fellelhetô.

l A számonkérési rendszerek, illetve az ezekhez
kapcsolódó értékelések az output orientált teljesít-
ményértékelés tekintetében szinte döntô többséggel
megtalálhatók és „használatban” vannak.

l A magatartási alapú, illetve kompetencia jellegû
mûködtetési elvek részlegesen fedezhetôk fel, és ez
érvényes a Nagy, illetve a KKV-k esetében is.

l Figyelemre méltó tény, hogy a szervezeten belüli
kapcsolatok tekintetében kevésbé domináns az inst-
rumentális kapcsolati forma, lényegesen erôsebb az
informális és szocioemocionális viszonyok léte, a
vezetô és vezetettek között akár konfliktusmentes,
akár konfliktusos helyzetekben.

l A vevôorientáltság általános meghirdetése döntô
többségben létezik, annak érvényesítési technikája
már töredékes:

n a minôség és azon belül is az ISO 9000:2000-es
filozófia már elfogadott a mintában található
cégek többségénél,

n kismértékû a TQM filozófia és mûködési mód
alkalmazása,

n átfogó minôségirányítási rendszer még a nagy-
vállalatok esetében is hiányosan létezik.

l Jól azonosítható a minta egészében egy, a szerveze-
ti szabályokat felülíró paternalista vezetô képe. Ez
az észak-magyarországi mintában még erôsebb,
mint a régión kívül. Ez a vezetôi kép gondoskodást,
de szabályok felett állást és kézi vezérlést is jelez.
Legerôsebben ez a kis méretû termelô vállalatoknál
jelenik meg.

l A szervezeti légkör, a baráti, családias jelleg a
szolgáltató szervezeteknél erôsebb, különösen igaz
ez a közszolgáltatókra. A szervezeti klíma a nagy
méretû termelôknél volt leginkább kérdéses. A kis
méretûeknél viszont kifejezetten pozitív a munka-
helyi légkör.

l A szektoronkénti összehasonlítás eredményeként a
szolgáltató és termelô szervezetek kultúrája jelen-
tôsen eltér egymástól. A termelôk jóval autokrati-
kusabb és kevésbé gondoskodó munkahelyek. A
szolgáltatók közül külön kellett választani a köz-
szolgáltatókat, amelyek sajátos kulturális jellem-
zôkkel bírnak a szolgáltatókon belül, azokkal
együtt nem kezelhetôk.

A Vezetés és Stratégia kapcsolata, színvonala tekin-
tetében kiemelhetô lényegi jelenségek:
l A stratégia fogalma a mintában szereplô cégeknél –

mindenfajta értelmezési azonosságra való törek-
vésünk ellenére – nem azonos tartalmat fed.

l A KKV-k esetében maximum éves, inkább féléves
üzleti elôretekintést foglal magába, erôsen adaptív
jelleggel, sokszor túlélés vezérelt magatartási atti-
tûdökkel.

l A Nagy cégek esetében ez elsôsorban a tartalmi és
módszertani elemeket érintve eltérô színvonalat
mutat, de 2-3 év idôtartamú stratégia irányvonalak
mindenhol léteznek.

l A stratégiai tervezés, illetve integrált irányítás te-
kintetében már vegyesebb a kép:
n Fejlett stratégiai tervezési, irányítási módszerek

ismeretének, alkalmazásának 6–8%-ot kivéve
nyomát sem találtuk (pl. BSC, integrált vezeté-
si, menedzsment technikák használata stb.);

n A stratégiai – struktúra – kultúra együttes és
koherens változtatása csak töredékes módon
volt megtalálható;

n Környezet-stratégia folyamatszerû kapcsolatá-
nak figyelése, kockázatelemzés, folyamatelem-
zés, stratégiai eszközrendszer használata nem
volt kimutatható;
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n A nagy szolgáltatók esetében jól érzékelhetô
volt a diktáló jellegû stratégiai szemlélet, ezek
részben természetes monopóliumok, vagy mul-
tinacionális hálózatok voltak;

n Operatív és stratégiai feladatok világa a KKV-k
esetén még mindig keveredik, a prioritások az
elsô kört dominálják.

5.3. Az Erôforrások és Folyamatok elemek néhány ki-
emelt jellemzôje (Veresné Somosi Mariann OTKA
zárójelentés 13. p.)

l A mintában szereplô vállalatoknál (KKV-k, nagy-
vállalatok) a mérleg-fôösszeg a termelôknél nagyobb
arányban mutat növekvô tendenciát, mint a szolgál-
tatóknál. A saját tôke tekintetében a KKV szolgál-
tatóknál kétszeresen nagyobb ez a növekedési arány,
mint a nagyvállalatok esetében. Összességében a ter-
melôknél 17%-kal nagyobb mértékben jelent meg ez
a növekedés a szolgáltatókhoz képest. A befektetett
eszközök a KKV-k valamivel több, mint felénél nö-
vekvô tendenciával jellemezhetôk, a nagyvállalatok
esetében a hektikusan változó helyzet a jellemzô. Az
árbevétel növekedô tendenciája inkább a KKV szol-
gáltatókat és a nagy termelôket jellemzi.

l A vizsgált vállalatok többségénél az általános stra-
tégiai irányok és a beszállítói kapcsolatok össz-
hangban vannak egymással.

l A termelôknél jelentôs a beszállítói hibás teljesítés
miatti termelésütemezési zavar. Általánosan elter-
jedt a meghatározó beszállítók auditja. A beszál-
lítók értékelésénél a termelôk számára elsôdleges
az ár, majd a minôség, addig a szolgáltatóknál ez a
sorrend fordított. 

l A vállalatok fele minôsítési rendszer keretében
ellenôrzi beszállítóit, jellemzôen éves gyakoriság-
gal. A beszállítók kiválasztásánál az ár, a minôség
és a pontosság követelményei dominálnak.

l Az informatika színvonala a termelô vállalatoknál
jobb, s a vállalatok kétharmada rendelkezik belsô
számítógépes hálózattal.

l A saját belsô informatikai hálózat a KKV-k felénél,
míg a nagyvállalati körben csaknem teljes körûen
megtalálható. A számítógéppel felszerelt munkahe-
lyek száma nem éri el az 50%-ot. A vállalati integ-
rált rendszerek alkalmazása a KKV-knál korláto-
zott, részben vásároltak, részben saját fejlesztésûek,
míg a nagy cégeknél elsôsorban vásárolt szoftve-
rekre épül. Az ily módon támogatott területek,
folyamatok száma jelentôsen nagyobb a termelôk-
nél, mint a szolgáltatóknál.

l A vállalatok jelentôs hányada tart fenn kapcsolatot
oktatási és/vagy civil szervezetekkel, ezen belül az
önkormányzati kapcsolatot általánosan jónak ítélik.

l A vállalatok kb. 40%-ának van kapcsolata civil szer-
vezetekkel (alapítványok, szakmai szövetségek,

egyesületek). Az oktatási intézményekkel való
együttmûködés jellemzô, fókuszában azonban eltérô.
Míg a nagy termelôknél az egyetemekkel kialakított
kapcsolat a domináns, addig a nagy szolgáltatóknál a
középfokú képzés jelenik meg nagyobb súllyal.

l A vállalatok érdekérvényesítô képessége mikro és
makro szinten egyaránt közepes.

l A szellemi vagyon menedzselésén belül a KKV-
knél a termék/szolgáltatás fejlesztés fô céljai közül
a minôségjavítás és a vásárlói igény kielégítése a
termelôknél, míg az új vásárlói igény felkeltése, az
új piacra való betörés a szolgáltatóknál kap
nagyobb hangsúlyt. A termelô nagyvállalatoknál a
termék/szolgáltatásfejlesztés tudatossága és kiter-
jedtsége jelentôs a szolgáltatókhoz képest.

l Az erôforrásokkal kapcsolatos kommunikáció
messze elmarad a szervezetek átlagos kommuniká-
ciós színvonalától. Némileg kivételt jelentenek a
termelô nagyvállalatok, ugyanakkor a szolgáltatók
erôforrás-gazdálkodáshoz kötôdô kommunikációja
hiányosságokat tükröz. Az erôforrások felhasználá-
sának visszacsatolásához kötôdô elemek kevésbé
mutatnak annyira rossz képet, mint a szétosztásnál,
itt is a szolgáltató vállalatoknál megjelenô prob-
lémák a legmarkánsabbak. A szervezeten belüli és a
partnerekkel történô együttmûködés talán leggyen-
gébb „része” az erôforrásokhoz kötôdô tevékenysé-
gek köre. Általánosan kijelenthetô hiányosság ága-
zattól és mérettôl függetlenül:

l A KKV-k esetében a mûködési folyamatok nagyobb
arányban leszabályozottak a termelôknél, mint a
szolgáltatóknál. A nagyvállalatoknál ez a leszabá-
lyozottság eléri a 70–80%-ot. Ugyanakkor elmond-
ható, hogy az operatív folyamatokon belül az irányí-
tási tevékenység és leszabályozása elmarad a végre-
hajtási folyamatokhoz viszonyítva. A KKV-knál a
stratégiai tervezés formalizált végrehajtása a terme-
lôkre nem jellemzô, a szolgáltatók felére viszont
igen. A nagyvállalati mintában – fontosságának
megfelelôen – a stratégiai folyamatok a vállalatok
némileg több mint 50%-nál rögzített módon zajla-
nak. A változások kialakítása, realizálása, értékelése
eltérôen formalizált, de inkább nem. A három fázis
közül talán az értékelés a leginkább szabályozott.

l A cégek kétharmadánál fordult elô az elmúlt 5 év-
ben jelentôs változás, leginkább szervezeti vagy
termékkel/szolgáltatással összefüggésben.

l A vizsgált idôszakban a vállalatok többsége mó-
dosította termék-, illetve szolgáltatásstruktúráját. A
KKV-k ilyen irányú tevékenysége néhány megol-
dási eljáráson keresztül valósul meg, korántsem
kihasználva a meglévô lehetôségeket, a nagyválla-
latokra a választékbôvítés, minôségjavítás és a saját
fejlesztés a jellemzô. A vállalatok többsége méri a
vevôi elégedettséget alkalomszerûen és/vagy rend-
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szeresen. Az ügyfélkapcsolat releváns elemei: ügy-
félnyilvántartás, lemorzsolódó ügyfelek aránya, új
ügyfelek aránya. A változó ügyféligényeket a cégek
többsége nyomon követi, méri, s csaknem minden
üzletág állandó kapcsolatot tart fenn ügyfeleivel.

l Általában nem jellemzô a vállalatoknál a szerveze-
ti, kulturális változásokra vonatkozó szabályozás,
eljárási rend, illetve nincs a változási programok
kialakításának és kommunikálásának szokásrendje.

5.4. A Munkatársak irányítása, illetve elégedettsége
tekintetében a következôket emeljük ki.

A személyzetfejlesztés érdekeltségi rendszerek
vonatkozásában jelentôs eltérés van a nagyvállalatok
és a KKV-k között:
l Az elôzôekben már érintett és megfogalmazott tel-

jesítmény-elvárási és -ösztönzési rendszer az anya-
gi érdekeltség túlhangsúlyozottságát jelzi.

l A KKV-knál a teljesítményértékelés elterjedt mód-
szere a vezetôi értékelés, a szolgáltatók kisebb
része alkalmazza az önértékelést is. A nagyvállalati
teljesítményértékelés döntôen vezetôi értékelésen
alapul, míg a termelôk egy része alkalmazza az
önértékelést. A szolgáltatók kis részénél nem léte-
zik teljesítményértékelés.

l A munkatársi kapcsolatokat erôsen befolyásolja a
térség munkanélküliségi helyzete, illetve az attól
való félelem:
n jól megfigyelhetô a „fônök” elfogadása és a be-

osztottak alárendelô, elfogadó szerepvállalása,
n az azonos szintû munkavállalók állásféltô, tar-

tózkodó együttmûködési készsége a belsô ver-
seny és munkahelyféltés következménye.

l Ebben a légkörben a szociális, illetve egyéb gesztus
értékû cégtámogatások elfogadottsága, megítélése
az átlagosnál erôsebb, talán néhány esetben indo-
kolatlanul erôs is.

l A személyzetfejlesztés, karriertervezés már csak
differenciáltan mutatható ki, de létezik. A szolgál-
tató cégeknél ez elsôdlegesen a magatartási és a
marketing akciók felkészítési és koordinációs fela-
dataihoz kötôdve mutatható ki. A szolgáltató cégek-
nél mindezek mellett tudatosabb és kiterjedtebb –
de csak meghatározott vezetôi körök esetén – a kar-
riertervezés és személyzetfejlesztés.

l A kiemelkedô teljesítményt nyújtó dolgozók elis-
merése teljes körûen jutalom és prémium formájá-
ban történik, a nyilvános dicséret és a tárgyjutalom
a szolgáltatóknál elterjedt forma.

A participáció és dialógus vonatkozásában a vezetô
vezetettek viszonyára erôsen jellemzô állapotok:
l Többségében felülrôl lefelé ható az elfogadtatási,

megismertetési rendszer.

l Ötletgyûjtés, szabad ötletelés, véleménynyilvánítá-
si fórumok köre és eszköztára sekélyes és nem jel-
lemzô.

l A kommunikáció tekintetében a szolgáltató cégek-
nél a külsô sokkal szervezettebb, mint a belsô.

6. A kutatás további irányai, 
a hasznosulás lehetôségei

A kutatás indításától az a határozott szándék veze-
tett minket (pályázókat, kutatókat), hogy
l késôbbi ellenôrzô, változást követô felmérésekkel

összehasonlítást, illetve annak értékelését tudjuk
elvégezni,

l határon túli nagyobb gazdasági térségek, illetve ha-
sonló helyzetû régiók összehasonlító elemzéseit is
lehetôvé tegyük,

l valamint saját régiónk vállalkozásfejlesztési, gaz-
dasági, társadalmi növekedéséhez, felzárkózásához
hátteret, esetleg kiutat is felmutatható hozzájárulást
adjunk.

Véleményünk szerint a kidolgozott vizsgálati mód-
szertan és a létrehozott mintaleírások az összehason-
lítás lehetôségét biztosítják. A longitudinális vizsgála-
tokat 2-3 évenként kívánjuk ismételni, természetesen a
módszertan tökéletesítésével együtt. 

A nemzetközi kiterjesztést egyrészt a már említett
egyetemi kapcsolatainkra kívánjuk építeni, másrészt
az EU által preferált határon átívelô programok pá-
lyázati lehetôségeit keresve és kihasználva szeretnénk
finanszíroztatni.

Ez a kutatás is megerôsítette, illetve még határozot-
tabban kimutatta, hogy az észak-magyarországi régió
KKV struktúrája nem megfelelô. Nincsenek, illetve
alacsony számban találhatók erôs középvállalkozások.
Ugyanakkor az életképesebb középvállalkozások (el-
sôsorban a hazai tulajdonosi hátterû cégekrôl van szó)
pedig abban a kettôs helyzetben vannak, hogy 
l hazai viszonylatban relatíve nagyok,
l nemzetközi viszonylatban pedig egyértelmûen ki-

csik.
A kisvállalatok többsége pedig a mikrovállalkozói

körhöz áll közelebb.
Mindezek a problémák a következô fôbb okokra

vezethetôk vissza:
l kényszer egzisztenciális útkeresésbôl származó

vállalkozói kezdeményezések magas aránya,
l beszállítói klaszterek kialakulásának hiánya,
l termelési, értékesítési hálózatosodás hiánya,
l komplex vállalkozás, gazdaságfejlesztési progra-

mok hiánya,
l vállalkozássegítô infrastruktúra, tanácsadási, tudás-

átadási támogatás hiánya… stb.
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Ezekbôl következik, hogy a régió KKV-inek több-
ségét a napi gondok megoldásának „fogsága” szorítja.

A kis- és mikrovállalkozások jelenlegi helyzetét
külön nehezítik a finanszírozási problémák. Kiegészítô
felmérést végeztünk a pénzügyi forrásokhoz, támo-
gatáshoz való jutás tekintetében. Részletezés nélkül
kimondhatjuk, hogy e vonatkozásban talán még ború-
sabb a kép. 

Az üzletvitel fejlesztése tekintetében a tanácstalan-
ság, a bizalmatlanság kultúrája mellett a régión belüli
gazdasági szervezôerô hiánya az egyik döntô probléma.
Jellemzô, hogy a régióban egyetlen klaszter sincs. A
KKV-k versenyképessége a hálózatosodást elôsegítô
gazdaságfejlesztô és munkahelyteremtô programok nél-
kül nem javítható fel. Önerôbôl ez nem fog megváltozni.

Ennek megfelelôen mi négy olyan további progra-
mon dolgozunk, ezen kutatás-módszertani eredmé-
nyeinkre építve, amelyek az elôzôek változtatását szol-
gálnák:
l Versenyképességi póluson belüli versenyképességi

minôsítô, monitorozó centrum létrehozása.
l A KKV-k fejlesztését és a versenyképességi hálók-

ba, klaszterekbe való szervezését elôsegítô program
(Entertain EU-projektre építve).

l Innovációs Menedzsment Koordinációs Kutatási
Központ mûködtetése, fejlesztése.

l Észak-Magyarország régió pályakezdô értelmiségi
és szakmunkás képesítésû fiataljainak a vállalkozói
és munkaerô-piaci elôkészítése és kivezetése a
munka világába.

Az utóbbi kettô már elnyert pályázat keretében lé-
tezô projekt (rövid leírásukat a célszám végén megad-
juk).

A versenyképességi póluson belül mûködô centrum
a régió és az azon belüli gazdasági szereplôk
versenyképességi minôsítését végzi. Az érintett gaz-
dasági szereplôk számára tanácsadást nyújt az elmoz-
dulás, a fejlôdés irányainak meghatározásával. Ezen
ismeret birtokában szakvéleményezné a gazdaságfej-
lesztô programokat, és a pályázókat. Az outcome mon-
itorozása és értékelése ugyanezen módszertan segít-
ségével, ezen centrumban történne.

Tartalmát tekintve szorosan kapcsolódna az Enter-
tain EU-s programhoz.

Az Entertain logikailag az Európai Minôségirá-
nyítási Alapítvány (EFQM) által kidolgozott modellre,
az Üzleti Kiválóság Modelljére épül. Az EFQM kivá-
lósági modell, amelyet 1988 óta kb. 20 000 európai
vállalat vett át, átfogó vállalatvezetési koncepció, az
Entertain viszont kifejezetten csak az innovációra és
versenyképességre koncentrál.

Az alkalmazás tekintetében két fontos momentu-
mot kell kiemelni:
l Az innováció fogalmát itt kicsit praktikusan szük-

séges megközelíteni, amely alatt a szervezet, a vál-

lalkozás mûködésének tökéletesítésére, a kiválóság
elérésére tett koncepcionális, változtatási stratégiák
és hatásosan megtalált sikeres megvalósítások
együttesét értik.

l A szervezetek közötti tudásátadás, tapasztalatszer-
zés fórumainak, felületeinek megteremtése. Ezek a
kommunikációs lehetôségek professzionális infor-
matikai támogatással
n a best practice elterjedését,
n a szakértelmi, szakértôi hátterek megismerhetô-

ségét,
n a hálózatosodást, klaszterképzést segítik elô.
Ezeknek a szemléleteknek és eszközöknek az átvé-

telével és alkalmazásával a vállalatok már képesek
jobban megfogalmazni üzleti céljaikat és meghatá-
rozni azokat a lépéseket, amelyeket meg kell tenniük a
korábbinál színvonalasabb mûködés megvalósítása ér-
dekében (6. ábra).

Feltétlenül hangsúlyozni kell, hogy ezen OTKA ku-
tatás során 2001–2002-ben nem volt véletlen az, hogy
mi EFQM alapú vizsgálati tesztet készítettünk. Minket
természetesen nem a majd 2004-ben megfogalmazott
Entertain-projekt elôre való meglátása – ez egy sze-
rencsés véletlen, illetve a témakörben való esetleges
jártasságból származó egybeesés –, hanem a modell
normatív jellege, az EU elvárásokkal való összevet-
hetôség, illetve a longitudinális vizsgálatok feltételei-
nek megteremtése vezényelt.
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1. táblázat
Az egy fôre jutó GDP országos átlaghoz viszonyított aránya a régiókban 1995–2001

A régiók egy fôre jutó GDP-je az EU15 átlag %-ában, vásárlóerô-paritás alapján

Régió 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002
Közép-Magyarország 64,6 67,6 70,0 71,0 75,5 78,0 83,7 91,2
Közép-Dunántúl 41,9 42,3 45,1 47,0 46,1 48,5 49,3 52,4
Nyugat-Dunántúl 46,9 48,3 49,4 52,8 56,4 57,0 55,1 58,1
Dél-Dunántúl 38,7 36,8 36,7 37,0 37,7 37,0 39,8 42,8
Észak-Magyarország 33,7 31,7 31,5 32,6 32,3 32,0 35,0 38,2
Észak-Alföld 32,8 32,2 32,4 32,6 31,4 31,5 35,0 38,2
Dél-Alföld 37,8 37,3 36,7 36,5 36,3 35,5 38,2 41,6
Összesen 45,5 46,0 47,0 48,0 49,0 50,0 53,0 57,0

Megye, régió 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001
Budapest 100 130 164 206 243 285 339 389
Pest 100 123 152 252 239 276 310 374
Közép-Magyarország 100 128 160 203 238 276 323 372
Fejér 100 133 171 240 301 313 403 365
Komárom-Esztergom 100 139 177 212 246 269 485 394
Veszprém 100 137 161 199 237 266 324 359
Közép-Dunántúl 100 135 169 220 266 286 355 370
Gyôr-Moson-Sopron 100 136 170 209 274 329 390 398
Vas 100 133 169 219 265 300 337 333
Zala 100 126 157 191 224 247 270 308
Nyugat-Dunántúl 100 132 166 207 257 298 342 355
Baranya 100 123 148 189 220 244 273 310
Somogy 100 127 156 182 211 234 268 308
Tolna 100 126 153 177 215 244 261 304
Dél-Dunántúl 100 126 152 183 217 241 268 307
Borsod-Abaúj-Zemplén 100 173 160 195 231 246 275 313
Heves 100 132 161 196 234 260 294 353
Nógrád 100 124 147 168 215 230 265 311
Észak-Magyarország 100 135 158 192 229 247 278 323
Hajdú-Bihar 100 121 150 182 214 225 257 307
Jász-Nagykun-Szolnok 100 127 153 189 215 222 254 302
Szabolcs-Szatmár-Bereg 100 127 153 186 216 228 261 315
Észak-Alföld 100 125 152 185 215 225 258 308
Bács-Kiskun 100 132 156 187 217 234 261 304
Békés 100 127 153 178 204 222 248 285
Csongrád 100 128 156 188 221 236 261 294
Dél-Alföld 100 129 155 185 215 231 258 295

Összesen 100 129 159 198 235 262 303 343

Forrás: EUROSTAT és a KSH adatai. 2002-re az országos adat EUROSTAT adat.

2. táblázat
Az egy fôre jutó GDP növekedése megyénként és régiónként (1994 = 100%)

Forrás: EUROSTAT és a KSH adatai.

Táblázatok, ábrák



CIKKEK, TANULMÁNYOK

VEZETÉSTUDOMÁNY

XXXVII. ÉVF. 2006. KÜLÖNSZÁM 14

3. táblázat
A megyei jogú városok sorrendje az egy lakosra jutó összes 1995–2001 közötti

összes bevételek és helyi adók szerint

A megyei jogú városok összes egy lakosra jutó
bevétele E Ft 1995–2001

A megyei jogú városok egy fôre jutó helyi
adója E Ft 1995–2001

1 Gyôr 991,76 1 Dunaújváros 195,24
2 Sopron 974,75 2 Székesfehérvár 180,17
3 Nagykanizsa 972,93 3 Gyôr 140,64
4 Dunaújváros 931,92 4 Veszprém 135,21
5 Békéscsaba 880,21 5 Sopron 121,03
6 Szolnok 858,48 6 Szolnok 118,46
7 Hódmezôvásárhely 853,34 7 Szombathely 117,26
8 Székesfehérvár 819,65 8 Zalaegerszeg 117,22
9 Szeged 798,45 9 Eger 113,96

10 Eger 797,10 10 Nagykanizsa 107,76
11 Veszprém 744,45 11 Szekszárd 105,15
12 Zalaegerszeg 729,61 12 Békéscsaba 103,58
13 Nyíregyháza 728,86 13 Szeged 99,25
14 Szombathely 713,28 14 Kecskemét 97,50
15 Miskolc 712,84 15 Kaposvár 96,01
16 Kaposvár 710,53 16 Salgótarján 94,90
17 Salgótarján 652,67 17 Hódmezôvásárhely 93,73
18 Kecskemét 635,10 18 Debrecen 92,39
19 Debrecen 626,96 19 Nyíregyháza 91,54
20 Pécs 623,11 20 Miskolc 84,06
21 Szekszárd 598,76 21 Pécs 81,33
22 Tatabánya 574,69 22 Tatabánya 64,65

Dél-Dunántúl 2,6 2,5 11,2 11,3 12,5 12,5 12,7 13,0 12,7
Nyugat-Dunántúl 2,5 0,7 6,4 7,0 7,7 7,7 7,5 7,1 7,4
Közép-Dunántúl 1,3 0,5 9,5 9,1 8,9 8,9 8,9 10,0 10,7
Dél-Alföld 5,4 5,6 17,0 20,1 20,1 20,1 19,8 18,2 22,4
Észak-Alföld 53,2 33,4 25,7 25,9 24,6 24,6 25,0 23,9 17,0
Észak-Magyarország 34,7 60,6 23,2 19,8 19,7 19,7 19,7 19,1 15,0
Közép-Magyarország 0,1 0,2 7,1 6,9 6,6 6,6 6,4 8,7 14,8
Összesen 100 100 100 100 100 100 100 100 100

Forrás: EUROSTAT és a KSH adatai.

Forrás: EUROSTAT és a KSH adatai.

4. táblázat
A régiók részesedése a Területfejlesztési Alapból/célelôirányzatból 1991–2001 (%)

2001
megyék
+ régiók

2001
megyék

2000 1999 1998 1997 1996 1994-
1995 

1991-
1993 

Régió 

5. táblázat

Minta mérete:
Elsôdleges felmérés 209
Értékelésre visszakapott 177
Átvizsgálás alapján megtartott 91

Belsô megoszlás
B.-A.-Z. megye 48
Heves-Nógrád megye 22
Perem 21

B.-A.-Z. megoszlás:
Termelô        KKV 11

Nagy 14
Szolgáltató   KKV 10

Nagy 13

Kiegészítô vizsgálat 91 cégbôl 37 cégnél K+F mélyvizsgálat B.-A.-Z.
megyébôl 38 cégnél (ebbôl 12 az eredeti 91-es mintában is benne van).
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6. táblázat
(Veresné Somosi Mariann OTKA zárójelentés 26. p.)

SZEKUNDER

Vertikális Horizontális

Szûkített értelmezés
kvantitatív + kvalitatív

n Vezetés
n Stratégia
n Munkatársak irányítása
n Erôforrások
n Folyamatok
n Munkatársak elégedettsége
n K + F
n Kultúra

Kvantitatív elemek
n Testületi mûködés
n Vezetés
n Stratégia
n Munkatársak irányítása
n Erôforrások
n Folyamatok
n Munkatársak elégedettsége
n Vevôi elégedettség
n Társadalmi hatás
n Szervezeti eredmények
n K + F
n Kultúra

Irányultsága
(vonatkozási terület)

Szûkített EFQM vizsgálat
kvantitatív + kvalitatív
elemekkel (RADAR)

Szûkített EFQM vizsgálat
kvantitatív + kvalitatív
elemekkel (RADAR)

Irányultsági területek összetett sta-
tisztikai elemzése (kapcsolatvizs-
gálatok, clusterképzés) Ô EFQM
konvergencia

n Észak-magyarországi régió
n Észak-magyarországi régión

kívüli minta
n B.-A.-Z. megye

n Vállalatméret (kis, közép, nagy)
n Tevékenység típus (termelô,

szolgáltató)
n B.-A.-Z. megye

n Vállalatméret (kis, közép,
nagy)

n Tevékenység típus (termelô,
szolgáltató)

n B.-A.-Z. megye

n Vállalatméret (kis, közép,
nagy)

n Tevékenység típus (termelô,
szolgáltató)

n B.-A.-Z. megye

Földrajzi kiterjedtség

Vizsgálati szempont

B.-A.-Z. megye B.-A.-Z. megye

Metodika

Szûkített értelmezés
kvantitatív + kvalitatív

n Vezetés
n Stratégia
n Munkatársak irányítása
n Erôforrások
n Folyamatok
n Munkatársak elégedettsége
n K + F
n Kultúra

PRIMERÉRTÉKELÉS
TÍPUSA

7. táblázat
Vertikális elemzés (%)

K
K

V
sz

ol
gá

lta
tó

K
K

V
te

rm
el

ô

Sz
ol

gá
lta

tó

Te
rm

el
ô

Fa
kt

or
 n

ev
e

Fa
kt

or
sz

ám
a

Vezetés 56 56 56 53 58 49 57 62 53
Stratégia 50 50 45 36 59 38 35 59 56
Munkatársak irányítása 50 51 49 45 55 47 44 55 54
Erôforrások 39 40 36 36 41 36 35 44 38
Folyamatok 43 44 42 36 49 36 37 50 47
Munkatársak elégedettsége 53 54 51 46 59 46 46 61 55

1.a A vezetôk hogyan teszik láthatóvá TQM iránti
elkötelezettségüket? 55 60 48 53 58 54 50 65 46

1.b A munkatársak fejlôdésének segítése, részvétel 61 60 63 57 65 50 65 68 61
1.c A vezetôk együttmûködnek a lakossággal,

partnerekkel 48 43 56 47 50 37 59 47 54
1.d Munkatársak erôfeszítéseinek és teljesítményének

elismerése 53 55 54 50 55 48 54 61 52
2.a A politika, stratégia kialakításának külsô forrásai 60 57 56 45 67 48 41 65 71
2.b A stratégiai célállapot és stratégiai akcióprogramok

meghatározásának módszertana 41 42 34 29 48 30 27 52 42
2.c Politika és stratégia megismertetése, lebontása 51 48 47 32 62 32 32 57 63
2.d Stratégia változékonysága 58 64 48 52 67 52 52 73 45
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7. táblázat folytatása
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3.a Az emberi erôforrás tervezése, fejlesztés 51 51 50 45 56 47 43 55 58
3.b A munkatársak képességeinek kibontakoztatása 47 47 47 40 53 42 36 50 57
3.c Célok meghatározása, teljesítmények folyamatos

értékelése 71 72 70 68 74 71 64 73 75
3.d Munkatársak bevonása, felhatalmazása 46 47 46 41 51 37 46 54 46
3.e A munkatársakkal történô dialógus kialakítása 37 40 31 32 42 32 31 48 32
4.a Pénzügyi szempont 40 39 42 37 42 35 40 42 43
4.b Információs szempont 27 27 28 21 32 20 23 32 32
4.c Beszállítók és készletek 55 54 60 47 60 52 41 57 72
4.d Partnerkapcsolatok 45 43 48 37 52 35 41 50 55
4.e Szellemi vagyon menedzselése 31 35 25 32 30 31 33 39 17
5.a A folyamatok szisztematikus tervezése,

menedzselése 58 61 52 44 70 48 39 72 66
5.b Folyamatok fejlesztése az ügyfelek és az érdekelt

felek kielégítésére 22 18 28 12 31 7 20 28 37
5.c A szolgáltatások az igények, elvárások alapján

kerültek-e megtervezésre, fejlesztésre 27 35 14 27 26 34 19 36 9
5.d Az ügyfelekkel való kapcsolatok menedzselése 57 55 61 53 61 49 57 59 64

6.a b Teljesítmények és elégedettség 64 67 60 60 68 63 55 71 63
6.c Motiváció 42 42 42 32 50 29 37 52 47

8. táblázat
Vertikális elemzés faktorainak eredményei (%)
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Vezetés Átlag 56 56 56 53 58 49 57 62 53
Pont 55 57 53 51 59 51 52 62 55
RADAR 56 55 58 54 57 47 63 62 51

Stratégia Átlag 50 50 45 36 59 38 35 59 56
Pont 44 44 43 31 55 32 30 54 56
RADAR 57 56 48 42 63 44 40 64 57

Munkatársak irányítása Átlag 50 51 49 45 55 47 44 55 54
Pont 51 52 48 45 56 46 44 58 52
RADAR 50 50 50 46 54 47 44 52 57

Erôforrások Átlag 39 40 36 36 41 36 35 44 38
Pont 38 43 31 38 38 42 33 44 30
RADAR 39 37 41 33 44 30 37 43 45

Folyamatok Átlag 43 44 42 36 49 36 37 50 47
Pont 45 47 42 38 52 40 35 53 49
RADAR 41 40 42 35 46 31 40 47 44

Munkatársak elégedettsége Átlag 53 54 51 46 59 46 46 61 55
Pont 57 58 55 51 62 53 49 63 60
RADAR 49 51 47 41 56 39 43 60 50
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9. táblázat
Vezetés

1. a) A vezetôk hogyan teszik láthatóvá TQM iránti elkötelezettségüket?

Nagy

Nagy

KKV

KKV

Szolgáltató

Szolgáltató

Termelô

Termelô

Összesített

Összesített

Nagy

Nagy

KKV

KKV

Összesített

Összesített

Nagy

Nagy

KKV

KKV

n vevô meg-
elégedettség,

n ISO 9000
szerinti
megfelelés,

n nem jellem-
zô a domi-
náns válto-
zás,

n controlling
részleges
kiépítése,

n részleges
belsô kom-
munikáció.

n általános
esetekre vilá-
gosan meg-
fogalmazot-
tak az elvárá-
sok;

n magatartási
elvárások
ismertek;

n fele-fele
arányban van
egyén - cso-
port - szer-
vezet szintû
értékelés;

n korrektség,
egyértelmû-
ség, azono-
síthatóság

n vezetôi érté-
kelés a do-
mináns;

n nincs konk-
rét munka-
társi mege-
légedettségi
vizsgálat.

n hatékonyság
preferenciája,

n minôségi ter-
mék elôállí-
tása,

n ügyfél, vevôi
megelégedett-
ség,

n minôség és
mûszaki fej-
lesztés össze-
csúszása,

n részleges, de
erôsebb belsô
kommuniká-
ció

n teljesítmény
elvárások vi-
lágosak, kri-
tikus terület a
kereskedelem

n magatartási
elvárások
egyértel-
mûek;

n csoport-szer-
vezet szintû
értékelés a
jellemzô;

n objektivitás;
n visszakeres-

hetôség;
n folyamatos-

ság;
n döntôen ve-

zetôi értéke-
lés, néhány
esetben önér-
tékelés is
van;

n a felénél
kevesebb cég
készített
ilyen
felmérést,
összegzést.

n vevôi meg-
elégedettség,

n ISO 9000
n PCDA ciklus

részleges
használata,

n részrendsze-
rek beveze-
tése,

n részleges
belsô kom-
munikáció.

n teljesítmény
elvárások is-
mertek, kriti-
kus terület a
kereskedelem

n magatartási
elvárások
ismertek;

n egyén-cso-
port-szerve-
zet szintû
értékelés a
felénél na-
gyobb mér-
tékben jel-
lemzô;

n objektivitás;
n visszakeres-

hetôség
n folyamatos-

ság;
n vezetôi érté-

kelés 65-
70%, önérté-
kelés 35-
40%;

n átlagosnál
kevesebb a
munkahelyi
elégedettség
vizsgálata.

n vevôi igény
kielégítés,

n ISO 9000
n elvárások

határozott
meghirde-
tése,

n hatékony
mûködés.

n teljesítmény
elvárások is-
mertek, kri-
tikus terület a
kommuniká-
ció;

n értékrendi el-
várások is-
mertek;

n egyén - cso-
port - szerve-
zet szintjén
50%-os mér-
tékben érté-
kelnek;

n határidô kor-
rektség;

n vezetô érté-
kelés, elvétve
önértékelés a
jellemzô;

n nincs
egyértelmû
nyoma a
rendszeres
vizsgálatok-
nak.

n minôség,
idôben és tér-
ben,

n preferált a
higiénia,

n értékek
határozott
megfogal-
mazása,

n szervezeti
empátia ve-
gyes megje-
lenése,

n hatékony
mûködés.

n az elvárások
ismertek;

n értékrendi
követelmé-
nyek vilá-
gosak;

n dominál az
egyéni telje-
sítmény érté-
kelés;

n objektivitás
áttekinthetô,
visszakeres-
hetô;

n vezetôi érté-
kelés;

n van munka-
helyi megelé-
gedettség
mérés.

n vevôi
igények
kielégítése,

n hatékony
mûködés,

n higiéniás
érzékenység,

n értékek és
elvárások
határozott
megfogal-
mazása, de
leszûkítve az
eladói maga-
tartásra.

n ismertek a
teljesítmény
elvárások;

n értékrendi
magatartási
minták vilá-
gosak;

n egyéni és
csoportos tel-
jesítmény ér-
tékelés a jel-
lemzô;

n határidô,
n objektivitás,
n visszakeres-

hetôség;
n vezetô és

részlegesen
önértékelés
mértéke átla-
gos;

n a nagyok
végeznek
munkahelyi
megelégedett
ség vizsgála-
tokat.

n hatékonysági
elvárások

n ISO 9000
orientáció

n részleges vál-
tozások,

n munkavál-
lalói kötôdés
vegyes jel-
legû,

n részleges
belsô kom-
munikáció.

n ismertek a
teljesítmény
elvárások,
kritikus terü-
let a kommu-
nikáció;

n magatartási
elvárások is-
mertek;

n egyén – cso-
port – szerve-
zet szintjén
kb. 50% érté-
kelés a jel-
lemzô;

n határidô, visz-
szakereshetô-
ség, objekti-
vitás;

n vezetôi és
önértékelés
55--60%-ban
fordul elô;

n nincs munka-
helyi megelé-
gedettség
vizsgálat

n márkagaran-
cia,

n termék és
szolgáltatás
minôség,

n vevôi igény
és megelége-
dettség
preferálása,

n teljesítmény
és magatartási
elvárások ha-
tározott meg-
fogalmazása.

n ismertek a tel-
jesítmény el-
várások, kri-
tikus terület a
kereskedelem;

n magatartási
elvárások is-
mertek;

n egyén – cso-
port – szerve-
zet szintû
vizsgálatok
egyaránt jel-
lemzôek;

n objektivitás;
n folyamatos-

ság;
n visszakeres-

hetôség
n vezetôi érté-

kelés domi-
nál, de van
önértékelés is;

n átlagos
mértékben
van (fele-fele)
munkahelyi
megelégedett-
ség vizsgálat.

10. táblázat
Munkatársak irányítása

3. c) Célok meghatározása, teljesítmények folyamatos értékelése
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11. táblázat

B.-A.-Z. megyei full

Horizontális elemzés
%

Vertikális elemzés
%

Vezetés 55 60
Stratégia 50 46
Munkatársak irányítása 50 52
Erôforrások 39 36
Folyamatok 43 43
Munkatársak elégedettsége 53 53

12. táblázat
Horizontális vizsgálat (adatok %-ban megadva)

Faktor neve

Vezetés 60 61 59 57 65 57 57 67 62
Stratégia 46 49 40 26 59 37 27 62 53
Munkatársak irányítása 52 50 55 46 59 43 50 58 59
Erôforrások 36 39 31 30 41 31 28 46 34
Folyamatok 43 40 47 37 47 35 36 49 53
Munkatársak elégedettsége 53 54 51 46 59 46 46 61 55
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13. táblázat
Vezetés

NSz

NSz

NT

NT

KKVSz

KKVSz

KKVT

KKVT

N

N

KKV

KKV

Sz

Sz

T

T

B.-A.-Z.

B.-A.-Z.

Stratégiai
szemlélet

Stratégiai
szemlélet

7. táblázat 57 56 58 54 62 49 61 64 57
11. táblázat 55 56 56 53 58 49 57 62 53
7-11. táblázat 2 0 2 1 4 0 4 2 4
jel. + 0 + + + 0 + + +

6–10 táblázat – – – = 0 – = – +

0 helybenhagyó
+ 0-5% közötti mértékben megerôsítô
++ 5% feletti mértékben megerôsítô
– 0-5% közötti mértékben gyengítô
= 5% feletti mértékben gyengítô

14. táblázat
Stratégia
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1. ábra
A régió egy fôre jutó GDP-je

2. ábra
B.-A.-Z. megye: Gazdasági társaságok méret szerint

3. ábra
Heves megye: Gazdasági társaságok méret szerint
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4. ábra
Nógrád megye: Gazdasági társaságok méret szerint
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5. ábra
Az értékelés struktúrája 

(Veresné Somosi Mariann OTKA zárójelentés 25. p.)

PRIMER FELDOLGOZÁS SZEKUNDER FELDOLGOZÁS

É-magyar-
országi
régió

É. régión
kívüli orszá-
gos minô-

ség

B.-A.-Z.
megye

B.-A.-Z.
megye

A kérdôív összes fejezetének statisztikai
elemzése a kvantitatív mutatók felhasználásával

EFQM elemek + testületi mûködés,
K + F, Szervezeti kultúra 

VERTIKÁLIS ÉRTÉKELÉS HORIZONTÁLIS ÉRTÉKELÉS

Súlyozatlan átlagszámítás Súlyozatlan átlagszámítás

Szûkített
teszt: kvanti-
tatív vizsgálat

Szûkített
teszt: kvanti-
tatív vizsgálat

Szûkített
teszt: szöve-

ges elemeinek
RADAR
vizsgálata

Szûkített
teszt: szöve-

ges elemeinek
RADAR
vizsgálata

VERTIKÁLIS ÉS HORIZONTÁLIS ÉRTÉKELÉS

PRIMER ÉS SZEKUNDER VIZSGÁLAT EREDMÉNYEINEK ÖSSZEHASONLÍTÁSA

KÖVETKEZTETÉSEK LEVONÁSA

6. ábra
Az Entertain-projekt struktúrája
(Vállalatirányítás 2004/12 10. p.)

Önértékelés

Helyzetelemzés

Az innováció menedzsment rendszere

Akcióterv

Önértékelés (2)

Támogatás

Innovációs tanácsadás

Ötletbank

Bevált módszerek

Oktatási anyagok
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INTEGRÁLT VEZETÉSI MODELL –
ÖNFEJLESZTÉS, TUDÁSMENEDZSELÉS

EEGGYY PPIILLOOTT PPRROOGGRRAAMM TTAAPPAASSZZTTAALLAATTAAII AA MMAAGGYYAARR KKÖÖZZTTÁÁRRSSAASSÁÁGG RREENNDDÔÔRRSSÉÉGGÉÉNNÉÉLL

Az integrált vezetési modellek fejlesztése, különbözô
útkeresés jellegû megoldásai, a vezetéstudományi
kutatások 20–25 éves múltra tekintô témája, amit az
informatikai fejlesztések, illetve a különbözô specifi-
kus feladatok, funkciók részrendszerek területén jelent-
kezô eredmények összekapcsolásának igénye vetett fel.

A cikk ennek megfelelôen hasonló indíttatású
kutató, fejlesztô munkán alapszik, ahol a ME Vezetés-
tudományi Intézete egyrészt foglalkozik mind a ve-
zetés-, szervezéselmélet kapcsolódó részeivel (pl. stra-
tégiai menedzsment, szervezetfejlesztés, minôségme-
nedzsment), másrészt az Intézet több mint öt éve a Ma-
gyar Köztársaság Rendôrsége minôségfejlesztésének,
illetve ahhoz kapcsolódó elméleti, módszertani gyakor-
lati kérdések megoldásának egyik szakmai irányítója.
PHARE támogatással elôször hat északkelet-magyar-
országi, majd alapítványi támogatással négy dél-dunán-
túli megye rendôr-fôkapitányság vezetôivel, szakem-
bereivel dolgoztuk ki a Rendôrségi Kiválósági Modellt
és az Integrált Vezetési Modellt. A továbbiakban azon
elméleti fejlesztési eredményeinkrôl kívánok áttekintést
adni, amelyeket e program keretében elértünk.

Elôzmények
(Szintay I. – Veresné S. M. – Hoprváth Cs. – Kunos I.
2000. március)

A Magyar Köztársaság Rendôrségének vezetése a
rendszerváltást követô években hozzálátott egy új
típusú rendôrség kialakításához. Megalkotta a rend-
ôrség szlogenjét, a „Szolgálunk és védünk”-et, s ezzel

egyidôben egyfajta külsô-belsô marketing munkával
igyekezett a változást bizonyítani és elfogadtatni.

A kilencvenes évek második felében a rendôri ve-
zetôk elsôsorban brit és holland rendôri együttmû-
ködés eredményeként olyan módszertanokat ismerhet-
tek meg, amelyek más szemlélettel mérik, és egyben
értékelik a rendôri tevékenységet, elsôsorban a la-
kosságra, a területen élô emberek véleményére kon-
centrálnak, s vizsgálják a társadalmi megítélést is.

A rendôrségi vezetés folyamatosan érezte, hogy ez
egy teljesen újszerû megközelítés, de nem találta a meg-
felelô kitörési pontot a belsô tanulmányok és javaslatok
ellenére sem. A különféle publikációkban a bûnügyi sta-
tisztikára való teljes összpontosítást és a túlzott statiszti-
kai megközelítést sokan kifogásolták. Ezzel egyidejûleg
két változtatási kényszer is nevesíthetô volt:
l a kormányzat nem képes állandóan magasabb költ-

ségvetést biztosítani, a létszámfejlesztés extenzív
lehetôségei kimerülôben vannak, így a meglévô
erôforrások optimális felhasználására kell töreked-
ni úgy, hogy folyamatosan kell figyelni a lakosság
igényeire, elvárásaira, mivel biztonságérzete csak
így javítható;

l a rendôrségi folyamatokat és azok külsô-belsô leké-
pezését, kapcsolatait – azaz teljesítményüket – nem-
zetközi standardok alapján, szükséges mérni.

Integrált vezetési modell a Magyar Köztársaság
Rendôrségénél
(Szintay I. – Veresné S. M., 2001. május)

A bemutatás további részeinél elôször az általános
elméleti jellemzôket, megfontolásokat ismertetem,
majd ennek rendôrségi specifikumait, sajátosságait.

A cikk egy integrált vezetési modell kialakításának vizsgálatával foglalkozik a Magyar Köztársaság Rendôrségénél
végzett pilot program tapasztalataira építve. A kidolgozott és rendôrségre adaptált metodika az európai gazdasági
térség és rendôrségi szervezetek számára is elfogadott EFQM modell struktúrájára és a Balanced Scorecard filozó-
fiájára épít. E módszer megítélésünk szerint jó eszközt és támogatást adhat a rendôrségi vezetôknek a szervezeti tanu-
lás, a kiválóság szemléletének elterjesztésére, saját programok alkotására, a best practice érvényesítésére.
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Az integrált szó értelmezése itt többfajta; elsôsor-
ban a rendszerbefoglalás fogalmához tartozó olyan
szándékot, igényt fejez ki, amelyek a következôkben
foglalhatók össze:
l ISO orientációjú, illetve TQM elvekre épülô minô-

ségfejlesztési akciók és a kiválósági modell kap-
csolatának megteremtése;

l a stratégiai vezetés számára különbözô, keretet törô
és kis léptékû fejlesztések akciótervezési, erô-
forrás-szétosztási, ösztönzési, értékelési rendszerei-
nek közös keretbe foglalása;

l a stratégiai és operatív irányítás kapcsolatának
megteremtése;

l a normatív összemérhetôség feltételeinek és a fej-
lesztési, értékelési elemek együttes megteremtése
(mind a rendôrkapitányságok, mind a megyei rend-
ôr-fôkapitányságok között);

l a tudástranszfer egyén, csoport, szervezet szintjén
való összekapcsolása;

l eltérô szervezettségi színvonalú és feltételek között
tevékenykedô szervezetek (rendôrkapitányságok,
rendôr-fôkapitányságok) számára alkalmazásba
vételi és fejlesztési programok generálására alkal-
mas keretmodell biztosítása;

l a humán erôforrás-fejlesztést és a minôségfejlesz-
tést együttesen elônyben részesítô megoldás kiala-
kítása a szervezeti tanulás és személyzetfejlesztés
kapcsolatának megteremtésével.
Jól érzékelhetô, hogy mindezen követelmények a

klasszikus EFQM modell keretein messze túlmutat-
nak. Így az integrált vezetési modellt – a rendôrségre
értelmezett – általánosított EFQM modell, a Balanced
Scorecard több szempontra és nézôpontra kiterjesztett
modellje és a tudásátadás egyéni, s közvetlen össze-
kapcsolásának módszerével adjuk meg.

A továbbiakban az elemekbôl, modulokból való
felépítés logikáját követve mutatom be a modell fel-
építését.

Általánosított EFQM –
Rendôrségi Kiválósági Modell (RKM)

Az általánosított modellt, a további bôvítés
lehetôségét fenntartva, az 1. ábra (lásd a 29–34. olda-
lon) mutatja. Az ábra mezôiben a legfontosabb terü-
leteket tüntettem fel, majd részletesen be is mutatom
azokat.

A vezetés (A1): a fogalomkör az elôzô díjmodel-
leknek megfelelô, de az általánosítást több vonatko-
zásban is meg kell tenni.

A vezetés mindig két nagy feladati részre bontható,
nevezetesen az átfogó, strukturális változásokat kijelö-
lô, levezénylô stratégiai vezetésre és a kialakított rend-
szeren belüli napi mûködtetést végzô operatív vezetésre.

Ennek megfelelôen a stratégiai vezetés a stratégia,
a struktúra és a kultúra kapcsolatát, illetve változtatá-

sát végzi. Tehát jelen felosztásban ide tartozik a szer-
vezetfejlesztés, az ésszerû változtatásokra ösztönzô
(radikális vagy evolúciós) vezetôi szemlélet, a változ-
tatási kultúra, a kezdeményezések felkarolása, a dön-
tési és problémakezelési technikák alkalmazása, a pro-
jektálási, monitoring eszközök és értékelési rend-
szerek emberi, perszonális vetületei.

Az operatív vezetés értelemszerûen a szervezeti
struktúra, annak hierarchikus és kulturális elemeinek
érvényesítése, gyakorlása, az emberi, koordinációs
kapcsolatok az operatív irányítás és ellenôrzés felada-
tai szocioemocionális tárgyalási kapcsolatainak és kul-
turális értékrendjeinek hordozója, vagyis a vezetés, a
stratégiai és operatív vezetés minôségének értékelhetô
és meghatározó részeit foglalja magába.

A cég, vagy intézményi politika és stratégia (A2)
a vezetési blokk olyan önállósított része, amely a vál-
tozásvezetés domináns elemei közül: a küldetést, a jö-
vôbeli célokat, a jelen állapotokat, a stratégiai akció
programokat, a TQM evolúciós fejlesztési akcióit, a
minôség- fejlesztési programok projektálását, a tel-
jesítményértékelési és monitoring rendszert, az akciók
erôforrás-vetületeit szakági és integrált stratégiák ke-
retében összehangolja. Ennek megfelelôen itt ezek
megjelenítését, a belsô elfogadtatását, a kezdeménye-
zések támogatottságát és beépítettségét, illetve a vál-
tozások iránti elkötelezettség fenntartásának szándé-
kát, transzmisszionálását kell hangsúlyozni.

A munkatársak irányítása (A3) a személyügy
menedzsment magába foglalja:
l a munkatársak bevonását a minôségügyi és fejlesz-

tési célok meghatározásába, azok elérésébe,
l a munkatársak képesség és kompetencia elemzését,

értékelését,
l az operatív teljesítményértékelést, annak output és

magatartási elemeit,
l a munkatársak problémakezelését,
l a képzést, továbbképzést,
l a személyzetfejlesztést,
l a csoport és szervezeti szocializációt,
l a megtartó képesség és elkötelezettség fokozására

tett erôfeszítéseket,
l karriertervezési, támogatási eszközöket,
l illetve motivációs eszközöket.

Az erôforrások, partnerkapcsolatok (A4) adott-
ság minden a humán erôforrás kivételével értelmez-
hetô erôforrás. Minden minôséget javító, színvonalat
megítélô és változtató erôfeszítés akció, szándék ide
tartozik.

A tárgyi, materiális erôforrások tekintetében az
épületek, eszközök, jármûvek, informatikai rendsze-
rek, személyek külsô megjelenését befolyásoló ruhá-
zat, technikai felszereltség, ügyfél és lakossági kap-
csolat tárgyi infrastruktúrája stb.
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A szellemi erôforrás, illetve vagyonelemek tekin-
tetében kiemelendô az innovációs adatbank, a bármi-
lyen „ötletbörze”, vagy szakértôi rendszertámogatás,
illetve a tudásátadás technológiája, rendszerének szín-
vonala és változása.

A finanszírozás tekintetében a gazdasági tervezés,
felhasználás, ellenôrzés, projekt-finanszírozás rend-
szerének színvonala és az azzal kapcsolatos változá-
sok, fejlesztések megjelenítése és megítélése.

Az erôforrások kategórián belül egyre nagyobb
jelentôséggel bír a kapcsolati tôke, a partner kapcsola-
tok világa. Ezért a rendôrség vonatkozásában itt kell
megjeleníteni az önkormányzati, a civil szervezeti, a
szakmai társszervezetek, a társ minisztériumok, az
oktatási, kulturális intézmények stb. irányában kialakí-
tott kapcsolatok minôségi vetületeit, elsôsorban annak
javítására, színvonal emelésére tett erôfeszítéseket. 

Ebbe beleértendô ezen akciók belsô ismerete, il-
letve a hordozó személyek, elvárások megjelenítése is.
Értelemszerû, hogy az egész külsô kommunikációt is
célszerûbb itt megjeleníteni és a modellbe elhelyezni.
A belsô kommunikáció az A1, A2 blokkokhoz tartozik.

Itt kell viszont kezelni a közrend, bûnüldözés, bûn-
megelôzés azon akcióit, amelyek a társadalmi szerep-
lôk aktivizálását, bevonását is megcélozzák.

A folyamatok (A5) vonatkozásában lényeges a
rendszert, illetve mûködési folyamatokat szétválasztani,
illetve beépíteni. A rendszerfolyamatok a strukturális
változások, illetve az adottságok és eredmények között
kapcsolatot teremtô folyamatok. A folyamatos minôség-
fejlesztés kisebb léptékû változtatások meghatározá-
sára alkalmas módszertant is ide soroljuk. A mûködési
folyamatok a rendôrség alaptevékenységéhez tartozó
kulcs és kritikus folyamatok (bûnmegelôzés stb.).

A rendszerfolyamatokhoz tartoznak: a stratégiai
tervezés, a projektálás, a teljesítmény- és eredmény-
elvárás, stratégiai tervhez való kötése (Balanced
Scorecard); a szervezetalakítás, a kultúraváltás, a
folyamatok újratervezése (BPR), az összehasonlító el-
járások (pl. benchmarking), a gazdasági tervezés, a tel-
jesítményértékelés, az oktatás, továbbképzés folyama-
ta, a külsô kommunikáció stb.

Mindezen folyamatok az adottságelemeknél olyan
értelemben jelenítendôk meg, hogy az azokkal kapcso-
latos akciók, erôfeszítések, alkalmazási kiterjesztett-
ség, az erôsségek, gyengeségek megmutatására is al-
kalmasak legyenek.

A folyamat, mint szabály, és esetleg tökéletesítendô
eljárás az A5 blokkban helyezkedik el. Röviden, a fo-
lyamatok világa úgy közelítendô meg, hogy azok reali-
zálódása eredményeket, output-hatásokat gerjeszt, míg
az elôtte értelmezett négy adottságelem arról szól,
hogy a siker, a kiválóság attól függ, hogy a munkatár-
sak és a menedzserek mennyire vannak tisztában
azzal, hogy személy szerint nekik mekkora szerepük
van annak elérésében.

Az elôzôeknek megfelelôen elkötelezettséget, szak-
maiságot, felelôsségérzetet, minôség-szemléletet tükrö-
zô munkavégzést és irányítást jelent. Az A1, A2, A3, A4
ezeknek a tényezôknek a következményeit vizsgálja.

Ennek megfelelôen az eredményelemek (E1, E2,
E3, E4) általánosított többletelemei a következôk.

A munkatársak elégedettsége (E1) értelemsze-
rûen a munkavállalók teljes körére kiterjesztve vizsgá-
landó. Vagyis a vezetôk és a vezetettek elégedettségi
ismerete fontos a szervezet minôségfejlesztéséhez, a
kiválóság eléréséhez. Az attitûd vizsgálatok teljes ki-
fejlettségükben három nagy témakört érintenek:
l munkával való elégedettség (a motiváció és érde-

keltség megítélése ide tartozik),
l a munkával való azonosulás,
l szervezet iránti elkötelezettség.

Természetes, hogy az E1 blokk tartalma az elôzôek-
ben már érintett interjúkkal és kérdôíves felmérésekkel,
véleményvizsgálatokkal ítélhetô meg. Mindezek melett
folyamatosan be kell mutatni a teljesítményértékelés
(kompetencia alapú PEODESY* operatív produktum és
magatartási alapú), a karriertervezés, személyzetfejlesz-
tés, a képzés, tudásátadás, a személyes bevonás, illetve
azonosulási lehetôségek létszámtendenciákra gyakorolt
hatását (átképzési számok, külsô fluktuáció, belsô fluk-
tuáció, létszám minôségi arányok változása, HRM költ-
ségek idôbeli alakulása, munkakörnyezeti változtatá-
sok, szociális kiadások idôbeli alakulása stb.).

Ugyancsak itt célszerû a hatékonysági és a hatá-
sossági paramétereket bemutatni és összevetni.

Az ügyfél, illetve lakossági megelégedettség (E2)
megítélése szintén kettôs megjelenítésû.
l Egyrészt az ügyfél megelégedettségének (akinek

konkrét kapcsolata volt a rendôrséggel) mérése
különbözô vizsgálati technikákkal. Ebben az eset-
ben a vizsgálatba bevont személyek jól definiálha-
tók. Hasonló módon az elôzôekhez („külsô vevô”)
lehet vizsgálni a „belsô vevô”, a belsô szolgáltatá-
sokkal való megelégedettséget. Lényegesen össze-
tettebb feladat a lakosság (vagyis az a kör, akinek
nincs, vagy nem kell, hogy konkrét rendôrségi
esete, kapcsolata legyen) megelégedettségének,
megítélésének és a minôsítések, változások kimu-
tatásának mérése. Ebben az esetben feltétlenül köz-
vélemény-kutatási technikákat kell használni.

l Másrészt itt is be kell mutatni az ügyfél és lakossá-
gi kapcsolatok fejlesztésére tett erôfeszítések belsô
akcióinak kimutatható eredményeit, azok tenden-
ciáit, a kontaktusok struktúrájának, mennyiségének
számszerû változásait, a lakossági körzetek, régiók
elérhetôségi, „szolgáltatási” statisztikáit, azok ered-
ményeit bemutatva, szövegesen kiemelve.
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* Rendôrségi egyéni teljesítmény értékelési rendszer.

                     



A társadalmi megítélés (E3) bemutatása értelem-
szerûen – az elôzôekhez hasonlóan – kettôs. A külsô
partnerek minôsítése részben célzott vizsgálatokkal,
részben médiaértékeléssel lehetséges. Fontos, hogy itt
az értékelések jól kifejtettek, adottságra, vagy folya-
matra utalóak legyenek.

A kulcsfolyamatok, illetve a szervezet gazdálko-
dási eredményei (E4). Természetes, hogy itt a gazdál-
kodás, illetve ráfordítások tényszerû paramétereit kell
bemutatni. A projektértékelések is ide tartoznak. En-
nek megfelelôen az E1, E2, E3 és az E4 között van egy
jelentôs eltérés. Az E1, E2, E3 mindig a megjelenô ha-
tásokat mutatja, illetve ehhez esetleg az erôfeszítések
néhány értékelô elemét is megjeleníti. A hatékonyság
részben A1, A2, A3, A4, A5 adottság, és jelentôs
mértékben az E1, E2, E3 eredmény elemeknél jelenít-
hetô meg. Az utóbbinál külön vizsgálat és értékelés
tárgya, hogy maga az elérni kívánt hatás, hogy tel-
jesült, vagy teljesült-e? Az E4, mivel minden valós rá-
fordítás, illetve a célelemek eredményei itt már ismer-
tek, alkalmasak a szervezet, illetve a projektek gazda-
ságosságának megítélésére is.

Az ilyen értelemben általánosított EFQM modell
egy keretmodell, vagyis további elemek a blokkokba
beépíthetôk és átértelmezhetôk.

Természetesen maga a modell belsô tartalma is
fokozatosan fejleszthetô, illetve az értékelés tekinteté-
ben több célból is minôsíthetô.

Az értékelési irány tekintetében a balról-jobbra, il-
letve jobbról-balra való megközelítéseknek itt is nagy
jelentôsége van.

A normatív, összehasonlító értékelés (balról-jobb-
ra), az adottságok felôl az eredmények felé haladva a
tesztes és írásos önértékelés külsô (auditszerû)
felülvizsgálatát jelenti. Erre akkor van szükség, ha a
kapitányságok és fôkapitányságok önértékelését külsô
(rendôrségi szakértôkbôl álló) auditorok minôsítik,
akik rangsorokat is képeznek.

A diagnosztikai értékelés (jobbról-balra) alapve-
tôen az eredményelemek hiátusainak csökkentésére és
felszámolására irányuló vezetôi, minôség-, vagy kivá-
lóság-fejlesztési programok meghatározását célozza
meg. Ebben az esetben elindul a EFQM alapján való
gondolkodás a minôségirányításról, és teljesen eltérô
szinten lévô egységek is sikerrel szerepelhetnek saját
programjaikkal a kiválóság-fejlesztésben. Ebben az
esetben még az sem szükséges, hogy a folyamatok és
az adottságelemek teljesen definiáltak legyenek.

A diagnosztikai és normatív értékelés együttes
elvégzése annyiban több az önértékelés és audit meg-
közelítésnél, hogy a diagnosztikai akcióból le kell ve-
zetni a kiválóság fejlesztési programot. Vagyis az
önértékelés végeredménye egy kauzalitásokat feltáró
fejlesztési program. Az auditálók pedig a 9 elem mel-
lett a jövôbeli akciótervet is minôsítik.

A közbensô állapotok tekintetében kapcsolat teremt-

hetô a klasszikus EFQM, az ISO 9004:2000-es és a
klasszikus TQM alkalmazások között (2. ábra).

A TQM és a kiválósági modell kapcsolatát a követ-
kezô logika szerint is megteremthetjük.

A vezetés tekintetében kiemelünk négy lényeges
elemet (3. ábra):
l vevôorientáció,
l tények alapján való vezetés,
l a munkatársak bevonása a vezetésbe,
l folyamatos minôségfejlesztés.

Az akcióterületek tekintetében a következô elveket
érvényesítjük:
l vevôi megelégedettség (külsô ügyfelek elégedettsé-

ge, belsô ügyfelek elégedettsége),
l a tényszerûség (munkafolyamatok pontos meghatá-

rozása, teljesítmény értékelése a produktum alap-
ján),

l a munkatársak bevonása (teammunka bevezetése,
teljesítményértékelés, magatartási, kompentencia
alapon),

l a folyamatok és a munka minôségének folyamatos
javítása (technikák betanítása, best practice és fó-
rum megteremtése).

A szervezet önértékelése

Az általánosított EFQM keretmodell szerinti önér-
tékelés a szervezet tevékenységének és eredményeinek
átfogó, rendszerszemléletû és periodikus vizsgálata a
kiválósági modellhez viszonyítva. Célja a módszertan
megismertetése, az önértékelés végrehajtása, valamint
az önértékelés során szerzett információk felhasználá-
sa a továbbfejlôdés érdekében.

Önértékelésre azért van szükség, hogy többet
tudjunk magunkról (vezetés, munkatársak), a folyama-
tokról, az ügyfelekrôl, a lakosságról, a partnerekrôl és
a társadalomról; és azért is, hogy fokozzuk az innová-
ciót a munkatársak elégedettségén keresztül, a duális
szervezetek (projektek, teamek) kialakításán át azáltal,
hogy összehasonlítjuk a jelenlegi és korábbi ered-
ményeinket.

Lehetôvé teszi a szervezetnek (kapitányság, fôkapi-
tányság), hogy világosan megkülönböztesse erôsségeit
és azokat a területeket, amelyeket tovább lehet fej-
leszteni. A felkínált lehetôségekkel élni tudó szervezet
létrehozhatja saját, testre szabott irányítási rendszerét.
Az önértékelés ciklikusságát szemlélteti a 4. ábra.

A Magyar Köztársaság Rendôrsége Kiválósági
Modelljének (továbbiakban: RKM) 9 elemét és az
értékelésnél használt pontszámok – általunk javasolt –
megoszlását az 5. ábra szemlélteti.

Az önértékelés folyamatának a rendôrség megyei
szervezetére adaptált fázisait és végrehajtóit mutatja
be a 6. ábra.
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Az RKM kérdôíves felmérés vizsgálati tesztjeit az
öt adottságelem és a munkatársi megelégedettség vo-
natkozásában a személyi állomány 85%-os mintájára
célszerû kiterjeszteni. A 85% belsô megosztása:
l minden vezetô beosztású személy,
l további minta a vezetetti állományból.

A rendôrségi vezetôt* a beosztási hierarchia alap-
ján választják ki, amit értelmezési és a kitöltési helyzet
meghatározása érdekében a következôk szerint pon-
tosítok.

A lakossági elégedettség vizsgálati körének egy
lehetséges megoldása az alábbiak szerint nevesíthetô.

A kapitányság területén legalább 1 éve élô felnôtt
(14 éven felüli) lakosság 0,5%-a, ezen belül:
l spontán az utcán kiválasztott lakosok (66%) (a ka-

pitánysághoz tartozó települések lélekszámának
arányában),

l ügyintézés miatt a kapitányság épületében spontán
kiválasztott válaszadó (10%),

l közúti ellenôrzés során csak a helyi lakosok (6%),
l olyan állampolgár, akinek sérelmére elkövettek vala-

mit, és a nyomozás sikertelenül fejezôdött be (6%),
l a kapitányság kezdeményezésére fogva tartott, elô-

állított személyek közül egynapi átlagos létszámá-
nak megfelelô,

l eredményesen lezárt ügyekben érintett személyek
(6%).

Ennek szellemében a társadalmi hatás vizsgálati köre:
l a rendôrkapitányság területén lévô összes település

polgármestere vagy jegyzôje +1 önkormányzati
képviselô,

l társtestületek felelôs vezetôje vagy helyettese (tûz-
oltóság, pénzügyôrség, mentôszolgálat, határôrség,
katasztrófavédelem),

l a rendôrkapitányság területén lévô összes iskola
igazgatója vagy helyettese,

l a rendôrkapitányság által kiválasztott, a mûködési
területen meghatározó gazdasági potenciájú 10 cég
vezetôje vagy helyettese,

l a rendôrkapitányság által kiválasztott, a mûködési
területen dolgozó 5 öntevékeny csoport vezetôje,

l a rendôrkapitányság által kiválasztott, a mûködési
területen meghatározó 5 szórakozóhely vezetôje
vagy helyettese,

l a rendôrkapitányság területén mûködô egyházak
egy-egy tisztségviselôje.

A szöveges értékelés elemenkénti alkritériumait az
1. táblázat (táblázatokat lásd a 35–38. oldalon) szem-
lélteti.

A szöveges értékelés elvégzendô mind az adottság,
mind az eredményelemek vonatkozásában. Az adott
elemen belül a pontok megoszlása a kérdôíves és a
szöveges értékelés között eltérô arányban jelenik meg.
Valamennyi adottságelem és a munkatársi elégedettség
esetében az elérhetô pontszám 75%-a a teszt, 25%-a a
szöveges értékelés alapján szerezhetô meg. A lakossá-
gi és társadalmi elégedettség kizárólagosan tesztet tar-
talmaz, a szervezeti eredmények vizsgálata „csak”
szöveges értékelésen alapul.

A szöveges értékelés a RADAR technikára épül,
mely szerint meg kell tervezni, és létre kell hozni azo-
kat a szilárdan megalapozott módszereket, megközelí-
téseket, amelyek révén a definiált célok elérhetôk;
szisztematikus módon le kell bontani a megközelíté-
seket, vizsgálni és értékelni kell az alkalmazott mód-
szereket az elért eredmények elemzésén keresztül, és
meg kell határozni azokat az eredményeket, amelyek a
szervezet teljesítményére, valamint az érdekelt felek
elvárásainak kielégítésére vonatkoznak.

A RADAR értékelés azonos szempontrendszert al-
kalmaz az adottságelemek konszenzusos megítélésénél
és szintén azonosat az eredményelemek minôsítésénél.

Az adottságelemekre vonatkozó adatgyûjtés a kö-
vetkezô kérdésekre keresi a választ:
l Hogyan végezzük az adott tevékenységet?
l Hol írjuk le a tevékenység eredményeit?
l Mi maga a folyamat? Mik a mérôszámai? Vannak-e

hozzá tervadatok? Mik az eredmények?
l Hogyan vizsgáljuk a folyamatot?
l Hogyan fejlesztjük a folyamatot?
l Összehasonlítjuk-e magunkat a szervezeten belül,

kívül?

Ez alapján bemutatandó a megközelítés, az alkal-
mazás és az értékelés szemlélet megvalósulása az
egyes elemen belüli szöveges szempontokon végigha-
ladva, melyet a Vezetés esetében mintaszerûen ismer-
tetek (2. táblázat).

Az eredmények vizsgálatakor a feltett kérdések a
következôk:
l Hogyan, kik, mikor határozták meg az adott mu-

tatót?
l Jellemzô-e ez a mutató a vizsgált folyamatnál?
l A mutató számszerû értéke megbízható szám?
l Mik az eredmények az elmúlt idôszakban (3–5 év)?
l Vannak-e hozzá tervadatok? Minek alapján? Van-e

elfogadott ingadozás a mutató értékére? Jövô évi
tervadat van?

l Mi történik, ha nem érik el a tervadatokat?
l Öszehasonlítjuk-e a számszerû eredményeinket?
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* Rendôrségi Vezetôk: azok a személyek a Magyar Köztársaság
Rendôrségének szervezetében, akik valamennyi a MRFK-hoz,
illetve RK-hoz tartozó egységek érdekeit koordinálják, közöttük
egyensúlyt és kapcsolatot teremtenek, beleértve a stratégiai és az
operatív irányító egységeket, személyeket, vagy azon belül veze-
tô pozíciót betöltô, szerepet vivô személyeket.
A tesztet kitöltô személy, ezen fogalom kapcsán a hierarchián
(szervezet, csoport) belül a saját szervezeti egységének vezetô-
jére és a mellérendeltségi viszonyban lévô szervezetek vezetôire
kell gondoljon.

                                                                 



Bemutatandók a vizsgált mutatónál a tendenciák,
saját célok elérése, összehasonlítások (más szerveze-
tekkel), s hogy az eredményeket a megközelítés okoz-
za-e, s az, hogy a mutató megfelelô-e és a szervezet
sajátosságainak meghatározó területeire vonatkozik-e.
A munkatársak elégedettségét minôsítô mintatáblázat
a 3. táblázat.

Az RKM szerinti értékelés módszertana

Az RKM szerinti értékelés módszertani szempont-
rendszere felbontható egy PRIMER és egy SZEKUN-
DER halmazra. Mindkettô figyelembe veszi mind a
teszt alapú, mind a szöveges értékelés eredményeit. 

A primer feldolgozás elsôsorban a teljes modellre
és azon belül az adottság- és eredményelemekre vonat-
kozó átfogó értékeket tartalmazza, illetve az egyes ele-
meken belüli szélsôségeket taglalja, a szekunder fel-
dolgozás az elemeken belüli csoportokat, az elemeken
belüli és elemek közötti összefüggéseket vizsgálja.

A primer feldolgozás (4. táblázat) az alábbi terüle-
tek értékelésére terjed ki:

A feldolgozás során elôször az állomány által kitöl-
tött tesztek feldolgozásából meghatározható összes
pontszám a vezetés, a munkatársak irányítása, a straté-
gia, az erôforrások, a folyamatok és a munkatársi
elégedettség vonatkozásában az elemhez kötötten, az
összes megszerezhetô pontszám 75%-hoz viszonyítot-
tan, majd a lakossági megelégedettség és a társadalmi
hatás tekintetében az elemhez kötötten az összes meg-
szerezhetô pontszám 100%-hoz viszonyítottan (azaz
itt nincs szöveges értékelés).

Ezt követôen a vezetôi teamek által elkészített
RADAR minôsítés eredményeként a szöveges értéke-
lésért kapott pontszámok definiálhatók. A RADAR
logika szerint minden szervezet számára szükséges
l az elérni kívánt eredmények pontos meghatározása,
l az alkalmazandó megközelítések tervezése és kia-

lakítása,
l a megközelítések szisztematikus alkalmazása,
l a megközelítések értékelése és átvizsgálása,
l a prioritások meghatározása, további fejlesztése és

végül a végrehajtás.
A megközelítés során az értékelést végzô szakmai

team figyelembe veszi azt, hogy a szervezetnek vilá-
gosan megfogalmazott céljai és irányvonalai vannak-e,
felmérik-e az érdekelt felek igényeit, a szervezet stra-
tégiájának integrálását és támogatását, és az elvárt
eredményeket. Az alkalmazás értékelése tulajdonkép-
pen a megközelítésnek a gyakorlatba való átültetését
vizsgálja. Az értékelés és átvizsgálás a megközelítés
mérésére és megfigyelésére vonatkozik. Vizsgálni
szükséges a megközelítésnek és az alkalmazásának
hatásosságát és hatékonyságát, a szervezet tanulási tel-
jesítményét, az intézkedések és az információ elemzé-
sét és felhasználását, a végrehajtott fejlesztéseket.

Mindez tömören kifejezésre jut a (eredmények, meg-
közelítés, alkalmazás, értékelés és átvizsgálás angol
megfelelôjének kezdôbetûibôl alkotott) RADAR be-
tûszóban. A fenti logika szerint szerezhetô meg vala-
mennyi adottságelem pontjainak 25%-a, a munkatársi
elégedettség pontjainak 25%-a és a szervezeti eredmé-
nyekért kapható pontszám 100%-a.

A tesztek alapján valamennyi teszt segítségével
vizsgált elemnél (8) számszerûsíthetô az adható maxi-
mális (5) – minimális pontok (0 vagy1) elôfordulási
gyakorisága, mellyel az értékelés szélsôségességének
dominanciája vizsgálható.

Az ügyfél-elégedettségnél és a társadalmi hatásnál
célszerû a terjedelem-vizsgálatot elvégezni, ami arról ad
információt, hogy a kapott pontok a (0,5), illetve a mun-
katársi megelégedettségnél (1,5) intervallumon belül hol
helyezkednek el, s ha ehhez szórásszámítást is kapcso-
lunk, a megítélés homogenitásáról is képet kapunk.

Az állomány által minôsített 6 elem vonatkozásá-
ban (5 adottságelem és a munkatársi megelégedettség)
vizsgáljuk a legmagasabb és legalacsonyabb átlagpon-
tokat a szélsôségek kiszûrésére, elsôsorban a legkisebb
átlagpontokra fókuszálva, mint a potenciális javítási
területek nevesítésére.

A szekunder feldolgozás (5. táblázat) az alábbi te-
rületek értékelésére terjed ki.

A statisztikai csoportok elemenkénti %-os értéke-
lésével megvizsgálható, hogy vezetô-beosztott, hivatá-
sos-közalkalmazott, férfi-nô relációkban található-e
releváns véleménykülönbség, amelyet azután – szük-
ség esetén – követhet egy kauzális elemzés.

A minôsítés következetességének vizsgálata a teszt
és a szöveges értékelés átlagostól eltérô elemei között
a kétféle értékelésben megjelenô markáns vélemény-
különbségek nevesítésére, illetve a kétféle vizsgálat
közötti „konvergencia” feltárására alkalmas.

Valamennyi megye esetében a véleményalkotás
konzisztens voltát vizsgáltuk ellenôrzô kérdések segít-
ségével. A 6. táblázat elemenként megjeleníti ezek tar-
talmi vonatkozásait.

Az elemek izolált vizsgálata mellett célszerû az
adottság- és eredményelemekbôl képzett láncok tagjai
együttjárásának vizsgálata, amely az egyes elemek
vonatkozásában megjeleníti a gyengeségeket és a gon-
dolatmenetben lévô kiegyensúlyozatlanságot. Ez me-
gint hasznos lehet a többoldalú megközelítésen ke-
resztül a projektálandó terület kijelölésében.

A Balanced Scorecard,
mint a stratégia vezetés eszköze
(Kaplan, R. S. – Norton, D. P. 1996)

A korábbiakban is utaltunk rá, hogy a vezetés fela-
datai az idôtáv, illetve a strukturális változások és
mûködtetés feladatai tekintetében két nagy csoportba
sorolhatók:
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l stratégia vezetés (sok esetben az átalakító vezetés
megjelölést is használják),

l illetve mûködtetô, vagy operatív vezetés.

A stratégiai menedzsment feladatai a minôségi-
rányítás tekintetében három vonatkozásban fontosak:
l A stratégiai vezetés, mint a változásvezetés megfo-

galmazója, irányítója a cég, az intézmény rendsze-
rét érintô átalakításokat kezdeményez és irányít.
Ezek az akciók a stratégiát, struktúrát, kultúrát
együttesen érintô beavatkozások. A változásvezetés
számára, a rendszerátalakító feladatoknak nem egy
kisebb, feltétlenül evolúciós jellegû része is, amit
például a TQM folyamatos fejlesztési akciói ge-
nerálnak.

l A változások projektálása mindig erôforrás-szétosz-
tást, projektirányítást, motiválást, és teljesítményér-
tékelést igényel. A teljesítményértékelés az operatív
tevékenységi körök mellett ki kell, hogy terjedjen a
stratégiai, strukturális, kulturális változási progra-
mokra. Ennek ma az egyik legkorszerûbb módszere
a Balanced Scorecard, illetve annak továbbfejlesz-
tett változatai, amelyek a stratégiai és az operatív ve-
zetés közötti kapcsolatot teremtik meg.

l A BSC alapvetôen, mint teljesítményértékelési el-
járás jelent meg, abból a helyzetbôl kiindulva, hogy
a cégek pénzügyi értékelése egyre kevésbé elégítet-
te ki a tulajdonosokat és a topvezetést.

A Balanced Scorecard (BSC) a múlt teljesítményét
tükrözô pénzügyi mutatókat kiegészítô, a jövô teljesít-
ményeit legjobban befolyásoló tényezôkrôl pontos
információt nyújtó menedzsmentmódszer. A legalapo-
sabb leírását megalkotói, Robert Kaplan és David
Norton könyvében olvashatjuk. A következôkben csu-
pán vázlatosan ismertetem a módszert.

Ennek megfelelôen négy lényegi nézôpontot értel-
meztek (természetesen megadva a lehetôséget azok
szûkítésére, bôvítésére, átértelmezésére), mégpedig
alapvetôen kettôs megközelítést alkalmazva (8. ábra).
l a külsô megítélés (eredményesség, hatásosság fo-

galmát is használhatjuk),
n pénzügyi és szervezeti eredményesség,
n vevôi, ügyfél megítélés,

l a belsô képességek és azok mûködtetése (a haté-
konyság fogalmát is használhatjuk),
n mûködési, belsô folyamatok,
n fejlôdési, tanulási képesség (innováció és vál-

tozási akciók).

Vagyis a stratégia készítésénél négy alapvetô kér-
désre keresik a választ:
l Milyennek látnak minket az ügyfelek (ügyfél di-

menzió)?
l Mely folyamatokban kell kiemelkedôt teljesítenünk

(mûködési, belsô folyamat dimenzió)?

l Miben és hogyan javulhatunk (fejlôdési, tanulási
dimenzió)?

l Milyennek látnak minket a cégünk, intézményünk
finanszírozói (pénzügyi, szervezeti eredményesség
dimenzió)?
Az említett nézôpontok között értelemszerûen ok-

okozati, vagy ok-hatás kapcsolat van (9. ábra). A négy
dimenzió logikai kapcsolatát a 9. ábra mutatja.

A BSC eredetileg egy cégértékelési mutató szám-
rendszer volt, amelyet a stratégiai tervezés, illetve az
azokhoz kapcsolt akciók lebontására továbbfejlesztet-
tek. Vagyis a vízió és az ahhoz tartozó stratégia, a négy
dimenzióra kivetített célok, a célok mérésére szolgáló
mutatók (azon belül a jelen és jövô pozícióit megha-
tározó számértékek) együttes, egyensúlyos megvaló-
sítását teszik lehetôvé, áttekinthetôvé (10. ábra).

Az értékelô pontozó kártyák (scorecardok) egyen-
súlya többszörösen is fontos:
l egyensúly az eredmények és a képességek között,
l egyensúly a stratégiai és operatív feladatok között,
l egyensúly a múlt és a jelen között,
l egyensúly az intézmény belsô és külsô képe között.

Ennek a törekvésnek a teljesítése során vált nyil-
vánvalóvá,
l hogy a stratégia meghatározása és realizálása folya-

matos tevékenység,
l hogy a stratégiai menedzsmentnek a vezetés folya-

mataként kell kezelnie a vízióval való kapcsolatát,
l hogy a folyamat négy eleme a BSC esetében a 11.

ábra szerint kapcsolódik össze.

BSC a hierarchikus kapcsolatok integrálója

A folyamatszemlélet mellett a BSC, a különbözô
irányítási szintek számára a stratégiai akciók lebon-
tását, illetve részletesebb kifejtését teszi lehetôvé (12.
ábra). A lebontás személy és osztály szintig biztosítja,
hogy a stratégia megvalósításával kapcsolatos felada-
tok mindenki számára érzékelhetôk legyenek, és is-
mertté váljanak. A személyes teljesítményértékelô
rendszerekkel itt kapcsolódik össze a BSC. A BSC
egyik nagy elônye, hogy a stratégiai menedzsment és
az operatív, mûködtetô vezetés kapcsolatát is meg-
teremti (13. ábra).

A dimenziók belsô kifejtését, a scorecardok elké-
szítését egy részletes strukturálás elôzi meg, ennek egy
részét az érzékeltetés szándékával – példaszerûen a 7.
táblázat mutatja.

Integrált vezetési modell
(Szintay I. – Veresné S. M. 2002. augusztus)

Az integrált vezetési modell az általánosított
EFQM modell, az általánosított BSC és a tudásme-
nedzselési modell összekapcsolásával jön létre, melyet
a 14. ábra szemléltet.

CIKKEK, TANULMÁNYOK

VEZETÉSTUDOMÁNY

XXXVII. ÉVF. 2006. KÜLÖNSZÁM 27

                                                                    



CIKKEK, TANULMÁNYOK

28

VEZETÉSTUDOMÁNY

XXXVII. ÉVF. 2006. KÜLÖNSZÁM

A tudásmenedzselésen belül, a célra orientált meg-
közelítés során a tudással kapcsolatos mutatók mérésé-
vel kell foglalkozni, amelyeken keresztül a szerve-
zetnek javulást kell felmutatnia, hiszen ellenôrizhetô
célok esetében a folyamatok menedzselhetôvé válnak.
A tanulásközpontú megközelítésnél az új tudás létre-
hozása a tacit és explicit tudás közötti konverzió ered-
ménye. Ugyanakkor a szervezeti tudás az egyéni, cso-
portos, szervezeti és szervezetközi tudáskonverziós
lépéseken keresztül alakul ki. Ennek a tudáskonverzió-
nak és tudásszint változási folyamatnak a logikája fel-
lelhetô a Pilot program távoktatási megoldásaiban. A
folyamatközpontú megközelítés integrált modellünk-
kel való kapcsolata leginkább a TQM-en keresztül va-
lósítható meg, míg a technicista megközelítésre szem-
léletes példa a Robotzsaru, a Rendôrségi Innovációs
adatbank, vagy a PEODESY rendszer.

A modellt elsôsorban rendôrségi specialitásokat
magába foglaló tartalommal vázoltuk fel, de értelem-
szerûen bármilyen más típusú for-profit vagy non-
profit szervezetre analóg módon leképezhetô.
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1. ábra
Általánosított EFQM keretmodell

A1
Stratégiai és
Operatív
Vezetés

Innovációs
adatbank

A2 Stratégia
n Politika, küldetés
n Célok
n Változtatási akciók
n Balanced Scorecard
n Erôforrás szétosztás
n Motiváció, Értékelés

A3 Munkatársak
irányítása

n Munkakör értékelô
rendszer

n Kompetencia értékelô
n Teljesítmény értékelés
n Karrier tervezés

A4 Erôforrások
n Kulcs kompetenciák
n Tudás (Robotzsaru)
n Erôforrás elemek
n Kapcsolati rendszerek

A5/a  Folyamatok
n Stratégia tervezés
n Kultúra váltás
n Szervezetalakítás
n Üzleti tervezés
n Változtatási folyamat
n Eltérés kezelés
n Problémamegoldás
n Értékelési rendszerek
n Oktatási folyamatok

...
stb.

A5/b
n Kritikus és kulcs üzleti

folyamatok

E1  Munkatársi
megelégedettség

n Attitûd vizsgálat
n Vezetôi
n Vezetteti körben
n Munkakör elemzés
n Teljesítmény értékelés

(PEODESY)

E2  Ügyfél
megelégedettség

n Külsô-belsô
n Lakossági

megelégedettség

E2  Társadalmi hatás
n Önkormányzati

értékelés
n Civil szervezetek

értékelése
n Média értékelés
n Irányító és társszervek

értékelése

E4  Szervezeti ered-
ményesség

n Kulcsfolyamatok és
részrendszerek
gazdálkodási és sta-
tisztikai mutatói

2. ábra 3. ábra
TQM és kiválósági modell egyszerûsített kapcsolata

Normatív értékelés Diagnosztikai értékelés

Klasszikus
EFQM

Klasszikus
EFQM

Általánosított
EFQM

Leszûkített 
normatív értékelés
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Elvek Akciók Kulcs eredmény

Külsô ügyfelek
elégedettsége

Belsô ügyfelek
elégedettsége

Folyamat-
szabályozás

Teljesítmény
értékelés

Teammunka

Teljesítmény
értékelés

Technikák
átadása

Alkalmazások

Vevôorientáció

Tények alapján
vezetés

Munkatársak
bevonása

Folyamatos
javítás
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4. ábra
Az önértékelés ciklikus jellege

Hogyan lehet az erôforrásokat a leghatékonyabban az érdekelt
felek elégedettségének és a hatásosság növelésére fordítani?

Önértékelés
teammunkában

A szervezet
mûködésének
teljes
feltérképezése

STRATÉGIA

TERVEK

Fejlesztô
területek

Kritikus
folyamatok
kiemelt kezelése

Minôségfejlesztési
eszközök

A szervezet
erôsségeinek és fejlôdés

lehetôségeinek
megállapítása

5. ábra
A Magyar Köztársaság Rendôrsége Kiválósági Modellje

Szervezeti
eredményekFolyamatokVezetés

Munkatársak
megelégedettsége

Rendôrségi
stratégia

Lakossági
megelégedettség

Munkatársak
irányítása

Társadalmi
megítélés

Erôforrások
partnerkapcsolatok

EREDMÉNYEK 50%             500 p

INNOVÁCIÓ, TANULÁS

ADOTTSÁGOK 50%            500 p

120p140p100p

200p

60p90p

120p80p

90p

12%14%10%

20%

6%9%

12%8%

9% Teszt:Teszt:

Teszt:Teszt:

Teszt:Teszt:

Teszt: Teszt:Teszt:

Szöv:Szöv:

Szöv:Szöv:

Szöv:Szöv:

Szöv: Szöv:Szöv:

0%100%

100%75%

75%75%

75% 75%75%

100%0%

0%25%

25%25%

25% 25%25%

0 p200 p

60 p67 p

90 p60 p

67 p 105 p75 p

120 p0 p

0 p23 p

30 p20 p

23 p 35 p25 p
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6. ábra
Az önértékelés folyamatának legfontosabb fázisai

TEVÉKENYSÉGEK

Döntés az önértékelés végrehajtására

Adatok feldolgozása

Elemzés, értékelés

Eredmények prezentálása

Minôségfejlesztési feladatok
megfogalmazása, projektek indítása

Az önértékelést végrehajtó team kialakítása

Önértékelésért felelôs személyek kinevezése
minôségügyi referens (projektfelelôs)

Képzés az önértékelésre kiválasztott szervezetek
képviselôinek (MRFK osztályvezetôk, Rk 4 fô)

Teamülés:
n Reprezentatív minta rögzítése
n Kitöltési adatlapok véglegesítése
n Kitöltési idôtartamok véglegesítése

Önértékelés végrehajtása
állományon belül az

n adottságelemek és
n egyes eredményele-

mek vonatkozásában

Szöveges értékelések
összeállítása

Önértékelés végrehajtása
az ügyfél elégedettség és
a társadalmi elégedettség

vonatkozásában

Tájékoztatás az állomány
felé a Megyei

Rendôrfôkapitányságon

Tájékoztatás
az állomány felé a

Rendôrkapitányságon

VÉGREHAJTJA

7. ábra
Javasolt láncvizsgálatok

Vezetés

Vezetés

Vezetés

Vezetés

Erôforrások

Munkatársak irányítása

Stratégia

Stratégia

Folyamatok

Partnerkapcsolatok

Folyamatok

Munkatársak
megelégedettsége

Munkatársak
megelégedettsége

Lakossági
megelégedettség

Szervezeti erdmény

Szervezeti eredmény

Megyei rendôr-fôkapitány

Megyei rendôr-fôkapitány,
rendôrkapitányok

Megyei rendôr-fôkapitány

Szakértôk

Megyei rendôr-fôkapitány,
rendôrkapitányok

Megyei rendôr-fôkapitány,
Szakértôk

n MRFK vezetôje
n RK vezetôje
n minôségügyi referens
n osztályvezetôk

Minôségügyi referensek

Szakértôk

MRFK vezetôje, RK vezetôk
minôségügyi referensek,
szakértôk
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8. ábra
A BSC nézôpontok kapcsolata

9. ábra
A BSC dimenzióinak kapcsolata

Mûködési

Fejlôdési

Ügyfelek

Szervezeti

Eredményesség

képességek

Szervezeti eredményesség dimenziója
n költséggazdálkodás
n saját bevételek
n statisztikai értékelô rendszer

Ügyfél dimenzió
n ügyfelek megelégedettsége
n ügyfél kapcsolat
n lakossági megelégedettség

Mûködési dimenzió
n határidô tartás
n átfutási idôk
n lezáratlan, pót feladatok

Fejlôdési dimenzió
n munkatársak képzettsége
n saját bevételek
n statisztikai értékelô rendszer

10. ábra
A Balanced Scorecard alapstruktúrája

„ Mikor elégedettek a
finanszírozók (BM,
ORFK, Önkormány-
zat... stb. a gazdálko-
dásunkkal és teljesít-
ményünkkel?”

„Víziónk megvalósí-
tása érdekében, ho-
gyan ôrizzük meg ké-
pességünket a változ-
tatásra, fejlôdésre?”

„A társadalom és a fi-
nanszírozók elégdett-
ségének érdekében
milyen folyamatain-
kat kell kiválóvá ten-
nünk?”

„Víziónk megvalósí-
tása érdekében, mi-
lyennek kell lennünk,
hogy az ügyfelek, la-
kosság elégedettsége
javuljon?”

Szervezeti eredményesség

Fejlôdés, tanulás és növekedés

Mûködés, belsô folyamatokÜgyfelek

célok

célok

célokcélok

mutatók

mutatók

mutatókmutatók

célér-
tékek

célér-
tékek

célér-
tékek

célér-
tékek

kezdemé-
nyezések

kezdemé-
nyezések

kezdemé-
nyezések

kezdemé-
nyezések

Vízió és
stratégia
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11. ábra
A Balanced Scorecard, mint a vezetési folyamat

n A stratéga az egész vezetési folyamat vonatkozási pontja
n A közös vízió a stratégiai tanulás folyamat alapja

n Szigorú célok kitûzése és elfogadása
n Stratégiai kezdeményezések egyértelmû meghatározása
n A fejlesztési döntések a stratégia alpján
n Az éves költségvetés a hosszú távú tervek kapcsolódása

n Visszacsatolási rend-
szer azon feltételezések
ellenôrzésére, ame-
lyekre a stratégia épül

n Teljesítményértékelés
n Problémamegoldás

teamben
n A stratégia kidolgozása

állandóan zajló folya-
mat

n Célkitızés fentrôl
lefelé

n Az oktatás és a nyílt
kommunikáció a
munkatársak önálló
mozgásterének alapja

n Az ösztönzés a
stratégiához való kap-
csolása

A vízió és a stratégia
tisztázása

és átültetése

Tervezés
és célkitûzés

Stratégiai
visszacsatolás

és tanulás

Kommunikáció
és kapcsolódás

Balanced
Scorecard

12. ábra
Különbözô szintû scorecardok kapcsolata (top-down)

MRFK

Vonali rendszer MRFK kisegítô
egységei

MRFK szakági
egységei

MRFK scorecard

Rugalmasság, gyors
ügyintézés
udvarias

ügyfélkezelés...
stb.

Kapitányságok

x       x

x       x

x       x      x

x       x      x

x       x      x

K1 Kn

‰

‰

‰

Sz
ak

ág
ak

Mindegyik kapitányság meghatározza a
saját scorecardját a MRFK elképzeléseit

figyelembe véve

Az osztályok, teamek és „egyének” a
kapitányságok stratégiáival összhangban

kidolgozzák saját scorecardjukat

Mindegyik kiegészítô egység
best practice tervet dolgoz ki

MRFK scorecard
ORFK prioritások

figyelem-
bevételével

határozza meg a
saját dominanciáit 

Szakági
folyamatok
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13. ábra
A Balanced Scorecard része az integrált vállalatvezetési rendszernek

A Balanced Scorecard
kidolgozása

A vízió és stratégia átalakítása
célok és mutatók rendszerévé

Az összekapcsolás folyamata

A célok és scorecardok a stratégiai kommunikáció és
ösztönzés összehangolásával kapcsolat teremtése a

különbözô vezetési szintek között

A tervezési folyamat

Utak kijelölése a teljesítmény javítására célelôírásokkal,
erôforrás-allokációval és stratégiai kezdeményezések

tervezésével

A visszacsatolási és tanulási folyamat

a stratégia elméletének ellenôrzése és a tanultak fel-
használása a stratégia aktualizálására

14. ábra

Tanulási és
fejlôdési
nézôpont

Mûködési
nézôpont

Változtatási
akciók

Rendszer
folyamat
nézôpont

Ügyfél
nézôpont

Lakossági
nézôpont

Gazdál-
kodási

nézôpont

Á
lt

al
án

os
ít

ot
t E

F
Q

M
 m

od
el

l
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i m
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l
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ADOTTSÁGOK EREDMÉNYEK

A1 A2

A3

A4

A5/a

A5/b

E1

E2

E3

E4

Hogyan biz-
tosítjuk a tudás

átadást és a
jövôbeni
fejlôdést

Hogyan segítik
elô a folyama-
tok a szolgál-
tatás hatékony

végzését

Hogyan segítik
a rendszer

folyamatok a
hatásosságot

Hogyan ítélik
meg a

szervezetet az
ügyfelek

Hogyan ítéli
meg a

szervezetet a
lakosság

Hogyan ítélik
meg a finan-
szírozók a

gazdálkodást
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1. táblázat
Az RKM szöveges értékelésének szempontrendszere

ADOTTSÁGOK

1. Vezetés
a) A vezetôk hogyan teszik láthatóvá a TQM kultúra iránti elkötelezettségüket?
b) A vezetôk hogyan segítik a munkatársak továbbfejlôdését és a részvételüket a vezetésben?
c) A vezetôk együttmûködnek a lakossággal, partnerekkel, a társadalom képviselôivel?
d) A vezetôk hogyan ismerik el és becsülik meg a munkatársak erôfeszítéseit és teljesítményét?

2. Rendôrségi stratégia
a) A rendôrségi politika és stratégia kialakításának külsô információ forrásai.
b) A stratégiai célállapot és stratégiai akcióprogramok meghatározásának módszertana.
c) Rendôrségi politika és stratégia megismertetése, lebontása.
d) Rendôrségi stratégia változékonysága.

3. Munkatársak irányítása
a) Az emberi erôforrás tervezése, fejlesztése.
b) A munkatársak képességeinek kibontakoztatása.
c) Célok meghatározása, teljesítmények folyamatos értékelése.
d) Munkatársak bevonása, felhatalmazása.
e) A munkatársakkal történô dialógus kialakítása.
f) A munkatársak munkavégzése feltételrendszerének biztosítása, elismerése.

4. Erôforrások
a) Pénzügyi erôforrások menedzselése.
b) Információk menedzselése.
c) Készletek, vagyongazdálkodás.
d) Partnerkapcsolatok menedzselése.
e) Szellemi vagyon menedzselése.

5. Folyamatok
a) A folyamatok szisztematikus tervezése és menedzselése a mûködés során.
b) A folyamatokat, az innovációt felhasználva szükség szerint fejlesztik annak érdekében, hogy teljes mértékben

kielégítsék az ügyfeleket és egyéb érdekelt feleket.
c) A szolgáltatások az igények és elvárások alapján kerülnek megtervezésre és fejlesztésre.
d) A szolgáltatások biztosítása.
e) Az ügyfelekkel, lakossággal, partnerszervezetekkel, médiával való kapcsolatok menedzselése.

EREDMÉNYELEMEK

6. Munkatársak megelégedettsége
a) Teljesítmények.
b) Elégedettség.
c) Motiváció és bevonás.
d) A munkatársaknak nyújtott szolgáltatások.

9. Szervezeti eredmények
a) Bûnüldözés, bûnügyi ügyfeldolgozás.
b) Bûnmegelôzés, balesetmegelôzés.
c) Közbiztonsági és közlekedési tevékenység.
d) Közrend.
e) Gazdálkodás.
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2. táblázat
Konszenzusos százalékos érték meghatározása a vezetésnél

Adottság megnevezése: VEZETÉS

Értékelési szempont: 1/a  A vezetôk hogyan teszik láthatóvá a TQM-kultúra iránti elkötelezettségüket

(A) Megközelítés (D) Alkalmazás (A R) Áttekintés

Átlag

Adottság megnevezése: VEZETÉS

Értékelési szempont: 1/b  A vezetôk hogyan segítik a munkatársak továbbfejlôdését és a részvételüket a vezetésben

(A) Megközelítés (D) Alkalmazás (A R) Áttekintés

Átlag

Adottság megnevezése: VEZETÉS

Értékelési szempont: 1/c A vezetôk együttmûködnek a lakossággal, partnerekkel a társadalom képviselôivel

(A) Megközelítés (D) Alkalmazás (A R) Áttekintés

Átlag

Adottság megnevezése: VEZETÉS

Értékelési szempont: 1/d  A vezetôk hogyan ismerik el és becsülik meg a munkatársak erôfeszítéseit és teljesítményét

(A) Megközelítés (D) Alkalmazás (A R) Áttekintés

Átlag

Átlag

3. táblázat
Konszenzusos százalékos értékelés meghatározása a munkatársak elégedettségénél

Eredményelem megnevezése:  MUNKATÁRSAK ELÉGEDETTSÉGE

Értékelési szempont: Teljesítmények

(R) Eredmény (S) Kiterjedtség

Átlag

Értékelési szempont: Elégedettség

(R) Eredmény (S) Kiterjedtség

Átlag

Értékelési szempont: Motiváció és bevonás 

(R) Eredmény (S) Kiterjedtség

Átlag

Értékelési szempont: A munkatársaknak nyújtott szolgáltatások

(R) Eredmény (S) Kiterjedtség

Átlag

Átlag
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4. táblázat
A primer feldolgozás értékelési szempontjai

5. táblázat
A szekunder feldolgozás értékelési szempontjai

6. táblázat
A konzisztens véleményalkotás ellenôrzésének területei

Vonatkozási terület

Vonatkozási terület

RK

RK

MRFK     

MRFK     

ÉRTÉKELÉSI SZEMPONT

ÉRTÉKELÉSI SZEMPONT

FORRÁS

FORRÁS

teszt összes pont X X

szöveges RADAR % X X

teszt adható maximális – minimális pontok elôfordulási gyakorisága X X

teszt terjedelemvizsgálat az ügyfél és a társadalmi megítélés X X
vonatkozásában (csak társ.)

teszt legmagasabb és legkisebb átlagpontozás az adottságok és
a munkatársi elégedettség elemei vonatkozásában X X

szöveges a minôsítés következetességének vizsgálata a teszt és a X X
szöveges értékelés átlagostól eltérô elemei között

teszt konzisztens véleményalkotás ellenôrzése (ellenôrzô kérdések) X X

szöveges az elemenkénti értékelési szempontok korrelációvizsgálata X X

teszt adottság és eredmény elemekbôl képzett láncok tagjai együtt X
szöveges járásának vizsgálata

teszt fôcsoportok (képzés, kommunikáció, együttmûködés, X X
irányítási rendszer, kultúra) terjedelemvizsgálata és
átlagpont számítás

ADOTTSÁG

EREDMÉNY

Vezetés:
n mérési módszerek szervezetre, egyénre történô kiterjesztése
n külsô szereplôkkel történô kapcsolatépítés

Stratégia: külsô-belsô tényezôk figyelembevétele

Munkatársak irányítása: viselkedési minták, elvárások

Erôforrások:
n adatok tárolása, aktualizálása
n kapcsolatépítés

Folyamatok: szakterületi tevékenység megítélése

Munkatársak megelégedettsége:
n munkahelyi légkör
n motiváció
n vezetô-vezetett viszony
n elégedettség

Lakossági megelégedettség (A)
n a rendôri intézkedés gyorsasága
n ügyintézéssel kapcsolatos elégedettség – általános kép
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7. táblázat
A BSC dimenzió példaszerû kifejtése

Következmények (outcomes)Kimenetek (outputs)CélstruktúraTerület          Nézôpont

Fejlôdés, tanulási,
kultúraváltási készség

Mûködés, belsô
folyamatok

n iskolai végzettség magasabb
szintje,

n innovatív gondolkodás kiter-
jesztése,

n új technikai eszközök alkalma-
zása,

n tervszerû vezetôképzés, vezetô
kiválasztás,

n tudományos együttmûködés a
civil szférával,

n alkalmazott tudományok
bevezetése,

n nemzetközi tapasztalatok, mód-
szerek honosítása, adaptálása,

n idegen nyelvi ismeretek
bôvítése,

n munkakultúra javítása,
n etikai normák érvényesítése,
n ügyfél orientáltság.

n diplomák száma, diplomák
aránya,

n új módszerek alkalmazásának
száma, hatékonysága,

n technikai beruházások meny-
nyisége,

n PEODESY program alkalma-
zása,

n más területen alkalmazott
módszerek, technikák
bevezetése,

n közös pályázatok,
n PILOT programok,
n TEST programok,
n nyelvvizsgák száma,
n idegen nyelvet beszélôk

száma,
n egyenruhák,
n irodák (ügyfélszolgálat)

n kommunikációs színvonal
növelése

PROFIZMUS NÖVELÉSE
n törvényesség fokozása,
n szakszerûség a teljes

tevékenységben.

IDÔSZERÛSÉG

EREDMÉNYESSÉG /
HATÉKONYSÁG
n rugalmasság,
n gyors reagálás a bûnözés

változásaira.

n egységes rendôrségi és
ügyészségi bûnügyi statisztika,

n komplex célellenôrzések,
n parancsnoki kivizsgálás

(kényszer intézkedések,
panaszok)

n közlekedésbiztonsági
statisztika,

n ügyészi észrevétel,
n tettenérés, elfogás,
n ismeretlen tettes felderítési

mutató,
n nyomozás eredményességi

mutató,
n 100 ezer lakosra jutó bûncse-

lekmények száma

n ügyészi értékelés,
n bírói ítéletek (pótnyomozás,

óvás, felmentô ítélet,
panaszok, nyom. kieg.),

n szakmai rend. megítélése,
n reagáló-készség,
n lakossági fórum értékelése,
n lakosság megítélése,
n átcsoportosítások, szervezeti

változtatások,
n akciók,
n nyomozó portyák,
n statisztikai értékelések
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SZAKÁLY Dezsô*

TECHNOLÓGIATRANSZFER:
A TUDÁSÁRAMOLTATÁS HATÉKONY
MÓDSZERE

Kulcsszavak
Tudásmenedzselés, technológiatranszfer, transzfer
modellek, tudáscentrum, tudásrégiók.

A technológiatranszfer szerepe a gazdaságban

A nemzetgazdaság fejlôdését meghatározó módon
befolyásoló tényezô, hogy milyen mértékben képes
egy-egy ország, az egyre intenzívebbé váló nemzet-
közi technológiatranszferekbe bekapcsolódni. 

Az elmúlt néhány évben a megvalósult transzferek-
ben – a tudásáramoltatás intenzifikálása érdekében –
meghatározó szerepet vállaló országok törekvéseiben
két markáns jelenség figyelhetô meg. Az egyik, a glo-
balizálódás és a vállalati aktivitások nemzetköziesí-
tésének eredménye, ami a transzferforgalom erôteljes
növekedésében mutatható ki. A másik az a törekvés,
amely abban nyilvánul meg, hogy az országok határo-
zott lépéseket tesznek a transzfermérlegük kiegyensú-
lyozása, pozitív szaldójának biztosítása érdekében*.

Az OECD statisztikák elemzésére épülô OMFB
(1998) tanulmány ezzel összefüggésben néhány fontos
tendenciát emel ki:
l A technológiakínálat sokkal koncentráltabb, mint a

-kereslet. A legnagyobb felhasználók a szolgáltató
ágazatok, miközben a K+F ráfordítások nagy része
szûk iparági területekre koncentrálódik.

l A technológiadiffúzió értékelésekor a közvetlen
K+F ráfordításokon kívül figyelembe kell venni a
technológiavásárlás kiadásait is.

l Az importált technológia jelentôsége az elmúlt
másfél évtizedben folyamatosan növekedett. A
kisebb, közepesen fejlett, Magyarországhoz hason-
ló országokban ennek mértéke 50% feletti.

l Az ICT (Information Communication Technology)
szektorok világméretû termelékenységnövekedésé-
ben döntô szerepe volt a világméretû, relative kor-
látozásmentes technológiadiffúziónak.

l A technológiadiffúziónak hatékony segítô eszköze
a transzferfolyamatok erôsítése és ennek módszer-
tani, infrastrukturális támogatása. Különösen fon-
tos ez a kis országok és az intenzív nemzetközi
kereskedelmet lebonyolító országok számára.

A technológiatranszfer fogalma

A technológia kifejezés a görög nyelvbôl vezethetô
le. A mai szó a „techne” és a „logos” szavak összekap-
csolásából állt össze. A „techne” szó a kézügyességnek

A nemzetgazdaság fejlôdését meghatározó módon befolyásoló tényezô, hogy milyen mértékben képes egy-egy
ország, az egyre intenzívebbé váló nemzetközi technológia transzferekbe bekapcsolódni. Az elmúlt néhány
évben a megvalósult transzferekben – a tudásáramoltatás intenzifikálása érdekében – meghatározó szerepet
vállaló országok törekvéseiben két markáns jelenség figyelhetô meg. Az egyik, a globalizálódás és a vállalati
aktivitások nemzetköziesítésének eredménye, ami a transzfer forgalom erôteljes növekedésében mutatható ki.
A másik az a törekvés, amely abban nyilvánul meg, hogy az országok határozott lépéseket tesznek a transzfer
mérlegük kiegyensúlyozása, pozitív szaldójának biztosítása érdekében.**
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* Tanszékvezetô, egyetemi docens, Miskolci Egyetem Gazdaság-
tudományi Kar, Vezetéstudományi Intézet; Innováció és Tech-
nológiamenedzsment Tanszék e-mail: szvszad@uni-miskolc.hu

** A tudás nemzetközi áramlását az OECD elsôsorban a márkák,
licencek, know-how-k, szabadalmak, szellemi szolgáltatások
külkereskedelmét számszerûsítô ún. technológiai fizetési mér-
leg adatai segítségével tekinti át. Egyes elemzések kiegészítô-
leg a beruházási javaknak a technológiák átadását is magukban
foglaló adatait is tanulmányozzák. (Papanek, 1999)

                       



vagy általánosabban képességnek, készségnek a meg-
jelölésére szolgált. A „logos” szó a tudás-, a tudomány-
tartalomnak felel meg. Az összetett kifejezés pedig
ennek megfelelôen a jártasságnak, a felkészültségnek,
a széles értelembe vett valamire való alkalmasságnak
és az ehhez szükséges tudásnak feleltethetô meg.
(Shane, 1982)

Általánosabb, mai értelmezésünk szerint a techno-
lógia négy tényezô (tudáselem) szinergikus egyesülé-
sének az eredménye (1. ábra).

Az elôzôekben azonosított négy tudáshordozó egy-
ben a technológiaátadás tárgyának is tekinthetô. Álta-
lánosan a technológia fogalma alatt egy dolog meg-
valósítására vonatkozó tudás elemeit értjük, ami magá-
ba foglalja a létrehozandó terméket és/vagy szolgál-
tatást, a megvalósítás folyamatát (termeléstelosztást) és
a mindezekhez kötôdô járulékos ismereteket (vezetés,
tapasztalat, jártasság). A technológiatranszfer pedig
mindezen technikai és tudás-összetevôk áramoltatását
jelenti különbözô szervezetek és személyek között.

Napjainkban a technológiát szélesebb értelemben
speciális „know-how”-ként, a tudás összegeként defi-
niálják. (Shane, 1982). E felfogásnak lényeges vonása,
hogy nem szûkítik le a speciális termelési eljárásokra
vagy gyártási technológiára vonatkozó ismeretekre a
fogalmat, hanem komplex, a vállalkozás létrehozásá-
hoz, a termelés, elosztás rendszereinek megszervezé-
séhez és mûködtetéséhez szükséges ismerethalmaz-
ként kezelik azt.

A technológiatranszfer alapvetôen kétirányú moz-
gást testesíthet meg. A vertikális transzfert, amikor az
átadásátvételi folyamat különbözô szintjei között
mozog az új tudástartalom. A kutatóintézet átadja új
eredményeit egy gyártó cégnek vagy a gyártó cég új
termékét a leendô felhasználóival tesztelteti. A hori-
zontális transzfer azt a helyzetet írja le, amikor a tech-
nológia egyik vállalattól a másikig, egyik iparágtól egy
másik ország azonos iparágáig terjed el.

Ha a technológia kifejezést, mint egy transzfer-
folyamat jelzôjét használjuk, akkor azt az értelmezést
lehet elfogadni, hogy az valójában nem más, mint
technikai képességeknek és immateriális tudásnak az
összessége, ami az embereket és a szervezeteket alkal-
massá teszi:
l új problémák felfogására,
l új koncepciók kidolgozására,
l új megoldások kidolgozására,
l emberek és szervezetek új munkamegosztásának

létrehozására,
aminek az eredményeként új termék és/vagy szolgál-
tatás jön létre. A transzfer, az ismeretek átadása, áten-
gedése az ezzel nem rendelkezôk (nemzetgazdaság,
vállalat, intézmény, egyén) számára. Ez a fajta ún.
ideális technológiatranszfer magába foglal egy innová-
ciót is, nevezetesen az új, adaptált rendszer innová-
cióját, amely nyilvánvalóan egy piaci igényt elégít ki a
végfelhasználók oldalán, miközben megújítja a befo-
gadó fél számos társadalmi, gazdasági potenciálját is.

Az átadás mindig valamilyen direkt vagy indirekt
gazdasági tevékenységgel összefüggésben valósul
meg. Az általános fejlôdési folyamat eredményeinek
különleges, de célzott újraelosztását eredményezi.
Napjainkban egyértelmûen kimutatható jellemzôje, a
rendszerezett tudás átadására irányuló erôfeszítés.

A technológia átadásátvétel nem egyszerûen egy
adott gondolat (ismeret) leutánzása, hanem az eredeti
adaptálása annak érdekében, hogy a befogadó jelleg-
zetes szociológiai, politikai, technológiai, éghajlati,
gazdasági és oktatási környezetének a lehetô legjob-
ban megfeleljen (2. ábra).

CIKKEK, TANULMÁNYOK

40

VEZETÉSTUDOMÁNY

XXXVII. ÉVF. 2006. KÜLÖNSZÁM

1. ábra
A technológia összetevôi

Orgware Humanware

Technoware Infoware

2. ábra
A technológiatranszfer folyamata és szereplôi

Transzfer környezet
n gazdaság
n jogi szabályozás

Transzfer
mechanizmusok

n kereskedelmi
n nem kereskedelmi

TRANSZFER

Forrás oldal:

Küldô fél
n kormányzat
n üzleti

szektor

Fogadó oldal:

Hasznosító fél
n kormányzat
n üzleti

szektor

Közvetítôk
n ügynökök
n projektek
n missziók
n kormányzatok

                                            



A technológiatranszfer a termelés és szolgáltatás
különbözô területein újdonságok, fejlesztési eredmé-
nyek átadása – átvétele útján valósul meg.
A technológiatranszfer lehetôvé teszi:
l az átvevô számára mások K+F eredményeinek

gyors használatbavételét,
l az átadó, aki a K+F kockázatos, nagy ráfordításokat

megkívánó befektetéseit magára vállalta, képes má-
sokkal megosztani e terheket az eredmények gyors
gazdasági kiaknázásával.

A technológiai rés és az ennek következtében
kialakuló aszimmetria (ismeret különbség) a technoló-
giai transzferek indító impulzusa és hajtóereje. Ennek
oka az, hogy a tudományos és technikai erôforrások a
világ, vagy egy-egy ország tekintetében erôsen kon-
centrált eloszlást mutatnak. Az egyenlôtlenség moz-
gásba hozza, és mozgásban tartja a potenciális sze-
replôket, akik az egyensúlytalanság oldására töreksze-
nek. A technológiatranszfer révén valósul meg – az
innovációs folyamatok különbözô mozzanataiban – a
munkamegosztás is, iparági és nemzetközi méretekben
egyaránt.

Az átadó-átvevô szerepében megjelenô személyek,
szervezetek aktivitása alapján beszélünk:
l Passzív transzferrôl:

n A passzív átadás az, amikor csupán a technikai
rendszer jelenik meg az átvevônél. A befogadót
az átvétel ténye nem teszi alkalmassá az ismere-
tek reprodukálására, csak annak használati lehe-
tôségét biztosítja.

l Aktív transzferrôl:
n Az aktív átadás, amikor a befogadó reprodukál-

ható ismeretekhez jut a folyamat végén. Ez teszi
lehetôvé az adaptációt és késôbb a továbbfej-
lesztést is.

A technológiatranszfer alapformái:
l Informális transzfer:

n egyéni tapasztalatszerzés (utazás, baráti kapcso-
lat),

n publikációk,
n csoportos tapasztalatszerzés (konferenciák, kiál-

lítások stb.),
n technikai-gazdasági hírszerzés.

l transzfer:
n kereskedelmi kapcsolatok,
n kooperációk,
n közös vállalkozások,
n knowhow, licence, szabadalomforgalom.

Az osztályozásban az összes formailag azono-
sítható változatot megjelenítettük annak ellenére, hogy
a fogalom magyarázatakor hangsúlyoztuk a tudatos,
szervezett változatok fontosságát. Az informális transz-
fernek fontos szerepe van a transzferfolyamat szerep-

lôinek felkészülésében, az innovációk fogadására al-
kalmas bázis-ismeretek elôzetes összegyûjtésében, a
hosszú átfutási idejû változási folyamatok idôbeni
elindításában, a változás ellen ható személyi, szerve-
zeti ellenállások felpuhításában. Az informális transz-
fer hatásai nagyon nehezen kimutathatók, hiszen több-
ségében az egyén szintjén hoznak létre érzékelhetô
változásokat. Jelentôsége abban áll, hogy a fogadó
oldal abszorpciós és diffúziós” potenciáljainak ki-
épülését teszi lehetôvé. A formális transzferek ezáltal
könnyebben, gyorsabban végrehajthatók. A gazdasági
elônyök tehát itt jelentkeznek. A formális transzferek
gerjesztôi ennek megfelelôen keresik az olyan part-
nereket, ahol a befogadási potenciálok magas színvo-
nalúak. Kívánatos partnerek:
l a magas szintû szakmai felkészültséggel rendel-

kezô országok és vállalatok;
l a fejlett beruházási infrastruktúrával rendelkezô

partnerek (bankrendszer, kommunikációs hálózat,
ipari-technikai infrastruktúra).

A fogadóképesség kialakulásában az informális
transzferek a korai felkészülés segítôinek is tekinthe-
tôk. A kormányzati támogatások hatékony felhaszná-
lását is lehetôvé teszik. Elônyük, hogy versenysemle-
ges eszközöknek is tekinthetôk. A gyakran és gyorsan
változó politikai megfontolásokat, illetve szándékokat
is kifejezô gazdasági prioritások miatt egy-egy ország
vagy vállalat tudásbázisának kialakításában hosszú
távon döntô jelentôségûek lehetnek. Az informális
transzferek közben kialakuló személyi kapcsolatok
nagyon gyakran formális akciók kiindulópontjai is. A
lehetséges partnerek semleges helyzetû találkozásai
nyitott információcserére adnak lehetôséget, ami
késôbbi döntéshozói álláspontokat árnyalttá tehet.

A technológiatranszfer tartalmát tekintve a szabad
és a tulajdonos által birtokolt (titkoszárolt) ismeretek
átadásátvételét is magába foglalja. A szabad és így
nyilvános információk általában a tudományos
kutatási eredmények megismerését biztosítják. Ezzel
ellentétben a védett információk, a technológiai tudás
speciális elemeit tartalmazzák és a tulajdonosaik által
szabályozott módon ismerhetôk meg (szabadalom,
licence stb.). Ezek mértéke, arányai a fogadó oldal
számára lényegesek, hiszen az itt véleményt nyilvánító
döntéshozók sokszor szinte megoldhatatlan feladattal
kerülnek szembe. A szakirodalomban transzferpara-
doxon”vagy a tudás irányítója” címszóval jelzik ezt az
általános problémát. Ennek a lényege az, hogy:

a technológia, amit meg akarunk szerezni, tulaj-
donképpen az az információ, ami szükséges lenne
ahhoz, hogy ésszerûen döntsünk a megvétel vagy
az elutasítás kérdésében”.(Ambrosio, 1995)

A transzferrel kapcsolatos döntések jól érzékel-
hetôen magas kockázatúak, különösen akkor, amikor a
nyilvános információk korlátozottan állnak ren-
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delkezésre. Védelmi területeken és gazdasági indít-
tatású akciókban ez gyakran ismétlôdô alaphelyzet.
Ismert tény, hogy az innovatív vállalatok, a piacra lé-
pés korlátjait tudatosan magas szintre emelik. Ennek
egyik eszköze az újdonságra vonatkozó információk
titkosítása, jogi védelme és csak komplett formában
való mozgatást engedélyezô beágyazása (teljes körû
knowhow).

Transzfermodellek

A transzferben érdekelt szereplôk, donorok és befo-
gadók, szándékai, érdekérvényesítési módszerei és
együttmûködésük integráltsági foka szerint nagyon
eltérô struktúrákban valósulnak meg az átadás-átvétel
folyamatai. Az alábbiakban néhány, a szereplôk kap-
csolatát összefoglaló, a speciális transzferstratégiákat
is érzékeltetô modellt mutatunk be (3. ábra és 1. táblá-
zat). A modellek megismerése azért fontos, mert a kez-
deti transzferek mindig az egyszerûbb modellek
keretei között jönnek létre, majd sikeres együttmû-
ködés után kezdôdhet meg az összetettebb formák
alkalmazása. A transzferekben szerzett tapasztalatok jó
alapot szolgáltathatnak a fogadó oldal beépítési poten-
ciáljainak tudatos fejlesztéséhez, ezen keresztül a
vonzerô feltámasztásához. Ennek eredménye lehet az
összetettebb modellek szerinti együttmûködések létre-
jötte, ami jó keretet adhat a fogadó fél fokozottabb
érdekérvényesítéséhez, az aktív pozíció kialakulásá-
hoz. Az ismertetett modellek egy történeti fejlôdési
sort is megtestesítenek, ami az elmúlt tíz év magyar-
országi transzfereinek értékeléséhez is tanulságos
keretül szolgálhat.

A folyamat szereplôinek viselkedését leíró model-
lek öt típusa különíthetô el: 

Kapcsolatépítô modell
A források és a hasznosítók között, az informá-

cióáramlást biztosító hídképzô intézmények szerepét
emeli ki. Ezek az intézmények a kereslet-kínálati oldal
kapcsolatát teremtik meg azon keresztül, hogy a poten-
ciális partnerek egymásra találását segítik elô, miköz-
ben orientálják azokat testre szabott programok fel-
ajánlásával a célszerû mechanizmus megtalálása ér-
dekében.

Diffúziós modell
Az alkalmas technológiák és a diffúziós poten-

ciálok összekapcsolására koncentrál. A kutatás, a fej-
lesztés, az adaptáció különbözô mozzanataihoz keresi
meg a célszerû munkamegosztásban érdekelt szerep-
lôket. Jellegét tekintve, az összetettebb mechanizmu-
sokat is képes befogadni és lehetôvé teszi, a fogadó ol-
dal diffúziós potenciáljainak hatékonyabb kihaszná-
lását. A kapcsolatépítô modell alapvetôen induló vagy
alkalmi transzferek esetében hasznos, mivel kevés

szereplô áttekinthetô rendszerben való együttmûkö-
dését biztosítja. A diffúziós modell, a tömeges, a gyors,
a területileg is széleskörû terjesztés célszerû modellje,
amelyben a fogadó oldalon egyszerre sok szereplô
jelenléte és koordinált együttmûködése is biztosítható. 

Problémamegoldó modell
Az igények pontos tisztázásából indul ki. Az igé-

nyeket, mint megoldandó technológiai hiányokat te-
kinti át, és ebbôl indít el egy problémamegoldási
folyamatot. Ennek keretében a potenciális megoldások
közül, az adaptálás irányainak meghatározásán
keresztül jut el a végsô megoldásig. Fontos eleme
ennek a logikai rendszernek az, hogy nem elégszik

CIKKEK, TANULMÁNYOK

42

VEZETÉSTUDOMÁNY

XXXVII. ÉVF. 2006. KÜLÖNSZÁM

K+F Kommunikáció

Megoldáskeresés

Fejlesztés

Hídképzô intézmények

Megoldások
választéka

Probléma
megfogalmazása

Technológia
forrásai

Technológia
hasznosítói

d) Akció-orientált modell

c) Problémamegoldó modell

b) Diffúziós modell

a) Kapcsolatépítô modell

Adaptáció

Igények

Adaptálás

Adaptálás

Kutatás

ADATBANK

Diffuzió

Hasznosítás

3. ábra
Technológiatranszfer

                  



meg a kínálat egyszerû áttekintésével és minôsítésé-
vel, hanem a választás során a donor adaptációs haj-
landóságát is minôsíti. Ez a felfogás nem egyszerûsíti
le a transzfert a lehetséges felkínált technológiák sima
áttételezésével, hanem az alapigény lehetô legtökélete-
sebb kielégítését tekinti fô céljának. A probléma meg-
fogalmazása és a megoldás keresése során a leendô
fogadó szervezet aktív közremûködésére épít. Jellegét
tekintve ez a modell is túllép az egyszerû kereskedel-
mi ügyleteken és a fogadó oldal teljes körû igény-
kielégítését biztosító pótlólagos fejlesztéseket is a
rendszerbe illeszti. Ez utóbbi biztosíthatja a helyi pia-
cok speciális igényeihez igazodó termékek és tech-
nológiák kialakulását.

Akcióorientált modell
A gazdaságilag megalapozott hasznosíthatóság

alapján fogja össze a folyamatelemeket. Ez a felfogás
abból indul ki, hogy minden újdonság életciklusában
bekövetkezik az aktív piacosítás döntô mozzanata. Ez
versenykörülmények közepette jön létre. Az újító ter-
jesztô elônyt élvez e versenyben, ha a terjesztés korai
szakaszaiban felkészült és szerzôdésekkel lojalitásra
kényszerített adaptátorokkal tud együttmûködni.
Ebben az adaptációban nem egyszerûen az egyszerû
áttételezésrôl, a tömegszerûség növelésérôl van szó,
hanem megjelenik benne a helyi igényekhez igazított
továbbfejlesztés is. Nem véletlen, hogy a nemzetközi
cégek gyakorlatában igen elterjedt ez a modell, elsô-
sorban akkor, amikor az anyacég (donor) országának
kultúrájától igen eltérô kultúrájú befogadó országgal,
célpiaccal kell együttmûködni (pl. Japán cégek európai

projektjei, USA nagyvállalatai afrikai országokban). A
globális stratégiában gondolkodó cégek mindegyike
hasonló megoldásokat alkalmazott a nemzetköziese-
dés korai fázisaiban.

Napjainkban egyre szélesebb körben érvényesül a
visszacsatolást is magába foglaló, ún. Tudáscserére
épülô modell (4. ábra).

Tudáscserére épülô modell
A modell egyik irányban zárt azon keresztül, hogy

az átadó fél tudatosan, elôre megtervezett módon,
nyomon követi, sok esetben bátorítja, segíti a befo-
gadó fél továbbfejlesztési törekvéseit. Az ebben meg-
nyilvánuló erôfeszítések, ráfordítások kompenzálására
támogatja a harmadik fél irányába történô transzfer-
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álást is. Ezen túlmenôen a fejlesztési eredményeket
önmaga is átveszi és megfelelô elemzés után a saját új
programjaiba is beépíti. Az újabb transzferciklusokban
aztán lehetôség nyílik ezen újdonságok globális ter-
jesztésére. Ez a modell jól megfigyelhetô a nemzetközi
cégeken belüli transzferekben és a termelési eszközök,
illetve eljárások átvitelére irányuló projektekben. Az
elsô esetben a vállalaton belüli személyközi kapcsola-
tok és a kihelyezett K+F részlegek a folyamat motor-
jai. A második területen elsôsorban a vevôszolgálati
szervezetek monitoring rendszerükön keresztül gyûjtik
a szükséges információt. A modell tulajdonképpen
hatékony eszköz a külsô és belsô „techno-partíció”
megvalósítására, ami nem más mint a tudás, a tech-
nológia, az erôforrások tudatos megosztása és moz-
gatása, kölcsönös elônyök fenntartása mellett, arra
alkalmas transzfer-szereplôk között.

A technológiatranszfer,
mint a tudásteremtés eszköze

A technikai tudás létrehozásakor a tudás transzfe-
rálása eltérô szinteken valósulhat meg. Az egyik szél-
sô pont, amikor a gép, berendezés, eszköz fizikai bir-
tokbavételére egyszerûsödik a folyamat, a másik, ami-
kor egy akár több éves folyamat közben megtanulják a
technológiát a legjobb hatásfokkal mûködtetni. (von
Hippel, 1988; Ray, 1969) és közben jelentôs adaptív
változtatásokat is végrehajtanak az eredeti rendszeren.
Ennek a folyamatnak az eseményei, illetve végkime-
netei attól is függenek, hogy mennyiben tekinthetô az
innováció kompetenciarombolónak vagy kompetencia-
fokozónak. Az ilyen komplex technológia-átvételi prog-
ramban mind individuális, mind szervezeti tanulásra
szükség van. Az egyéni tanulás a technológiával kap-
csolatos tapasztalatok összegyûjtésével kezdôdik, ame-
lyek megértésén keresztül jön létre a személyes képes-
ségeket, ismereteket módosító egyéni tudás. A szerve-
zeti tudás az egyének személyes tudásából összegzôdik.
Itt egyrészt szinergikus hatások is érvényesülnek, más-
részt a szervezet csak olyan mértékben tanul, ahogy a
személyek képesek szervezeti rutinná (a kultúrát építô
elemmé) változtatni az egyéni tanulás eredményeit.

Összetett rendszerek átadás-átvételi folyamatában a
tudáscsere két szinten folyik:
l Elsô szint: A technológia létrehozói által összefog-

lalt az elképzelt mûködéshez kötôdô tudáscsomag.
Ez direkt módon segíti az átvevô ismeretbôvülését.

l Második szint: A technológia befogadójánál hasz-
nálat és adaptáció közben létrejövô tudáscsomag.
Ennek igen erôteljes kreatív és innovatív elemei
lehetnek (reinvention). A felhasználó által létreho-
zott tudás ellenirányba is mozog, és az innovátor
számára fontos információk a következô generáció
megtervezéséhez adhatnak indító impulzusokat
vagy konkrét megoldásokat.

A technológiai képességek átadásának négy szintje
különíthetô el:

I. szint: a tevékenység másolása;
II. szint: a tevékenység komplex adaptálása;

III. szint: a technológia mögötti tudományos ismeret
átadása;

IV. szint: interaktív kooperáció az átadó és az átvevô
között.

Az itt megjelölt szintek általában a tartós transzfer-
partnerek együttmûködésének fejlôdési állomásait is
jelzik és a fokozatosan kiépíthetô keretek határait is
megjelenítik. A 3. táblázatban, (lásd a 49. oldalon) a
transzferekben elôbb fogadóként, majd késôbb átadó-
ként is sikeres Dél-Korea példáján keresztül a lehet-
séges állami és vállalati szabályozás eszközeit, visel-
kedés módjait mutatjuk be. A példa a módszeres felké-
szülés és a célirányos potenciáljavítás eredményekép-
pen kialakuló tudásváltozást jól érzékelteti.

A tudástranszfer korlátjai és jellegzetességei:
1. A technikai tudás erôteljesen differenciált és immo-

bil, mivel abban a felhasználói tapasztalat is benne
foglaltatik. E tapasztalat önmagában is hordoz in-
novatív elemeket, mivel a technológia használat-
bavétele új invenciók beépítésével jár együtt.

2. A fejlett technológia potenciális átadóinak és át-
vevôinek a központi feladata a tudáskorlát leépí-
tése. Ez nem lehet elszigetelt tevékenység, hanem a
különbözô közremûködôk speciális együttmûködé-
si hálózatát feltételezi.

3. Az átadó és az átvevôk közé közvetítô intézmények
ékelôdnek. Ezen intézmények feladata többféle:
n a know-how közvetítése az átadótól az átvevô-

höz;
n a használati tudás visszaáramoltatása az átve-

vôktôl az átadó felé;
n az egyéni tanulási folyamatok gyorsítására szol-

gáló módszertanok biztosítása;
n az egyéni tanulás során szerzett tapasztalatok

dokumentálása, továbbadásra alkalmas formába
való öntése;

n a szervezeti tanulás módszertani alátámasztása,
gyorsítása és az ennek érdekében szükségessé
váló változások kezdeményezése.

4. A közvetítô intézmények munkája azért hatékony,
mert náluk jelentkeznek a „méretgazdaságosság-
ból” származó elônyök. Az átvevôk mindegyike
egyedi eseményként éli meg a fogadás, beépítés
minden mozzanatát. Ezekbôl a számára egyedinek
tûnô jelenségekbôl általánosítható következteté-
seket nem tud levonni. A közvetítô viszont az
„egyedi” jelenségek szintetizálásával és az ismét-
lôdések kiértékelésével különleges tapasztalatok-
hoz, intézményesíthetô tudásbázisokhoz jut.
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TUDÁSCENTRUMOK –
TUDÁSRÉGIÓK

A transzfer a legegyszerûbb esetek kivételével, tu-
dás és ismeretek átadását és átvételét is jelenti. A K+F
során felhalmozott ismeretek átadása csak akkor lehet
eredményes, ha a fogadó fél elôképzettsége lehetôvé
teszi a szervezett ismeretátadást.

A globális verseny keretei között is a vállalatok
mindegyike világszerte keresi a tevékenységüket tá-
mogató, innovatív befogadó közeget. A régiók, ame-
lyek országokon belül, és az országhatárokon átívelve
részben önszervezôdô módon, részben tudatos
fejlesztés eredményeként jönnek létre, viszont keresik
azokat a befektetôket, akik segítenek az adott terület
gazdasági erejének növelésében. Iparpolitikai aspek-
tusból szemlélve a régió nem más, mint a gazdasági
szereplôk speciális, aktív hálózata, amelyben a részt-
vevôk igen közeli, intenzív és egymás támogatására
koncentráló módon együttmûködnek. A hálózat
központi magja egy zárt szakmakultúrát képezô ter-
melô vállalat, az azt körbevevô beszállítókkal, pénz-
ügyi, tanácsadó szolgáltatást biztosító intézményekkel,
K+F mozzanatokat megtestesítô állami és magánlabo-
ratóriumokkal.

A hálók mûködtetésében központi szerepe van a re-
gionális kormányzati vezetôknek, akik tervszerûen tá-
mogathatják azt a tanulási folyamatot, amelynek ered-
ményeként a regionális hálózati szervezôdések létre-
jönnek. A technológiatranszfer és az információk dif-
fúziója nem eredményes az internacionális és a
nemzeti keretek között, ha nem jönnek létre a végsô
elosztást biztosító, célba irányító helyi csatornák.

Ezen törekvések kiteljesítésére szervezôdtek meg
az ún. Knowledge Creation Fields-ek (KCF), – más-
néven innovatív régiók – amelyek céltudatosan a dif-
fúzió támogatására, a nemzetközi technológiatranszfer
intenzifikálására és a kapcsolódó tanulási folyamatok
befogadására alkalmas fejlesztési politikát, infrastruk-
túrát és intézményhálózatot fejlesztettek ki. Ilyenek
ma a németországi Baden-Württenberg tartomány, a
portugál Centro-régio, az olasz Toscana, az osztrák
Stájer-föld, az írországi kikötôvárosok.

A nemzetközi tapasztalatok szerint tíz fontos té-
nyezô van, amely lehetôvé teszi az innovatív régió
megteremtését és a nemzetközi technológiatranszfer-
ekbe való intenzív bekapcsolását:
l Koncentrálás a világpiac igényeire, a technológiák

kiválasztásakor nem a helyi igényeknek való meg-
felelés a döntô, hanem az export.

l Nemzetközi kereskedelmi forgalomba való bekap-
csolódás lehetôségének megteremtése.

l Törekvés az integrációra helyi, nacionális és inter-
nacionális partnerekkel való hálózatépítés révén.

l Erôs kooperáció, koncentrálás a saját kompetencia
erôsítésére. A projektszervezôdések keretei között a

kis- és közepes vállalkozások növekedésére na-
gyobb az esély, mint az elszigetelt tevékenykedés-
ben.

l A tudásbázis szisztematikus erôsítése, bôvítése.
Nyitottság az újdonság befogadására.

l Jövôkép megrajzolása, a távlati lehetôség számba-
vételével és az elôrelátó felkészüléssel egybekötve.

l Folyamatos tanulás mind szervezeti, mind egyéni
szinten. Kapcsolatépítés a tudásforrásokkal.

l A tudástranszferbe való bekapcsolódás lehetôségei-
nek keresése nem csak befogadóként, hanem átadó-
ként is.

l Támogató helyi innovációs intézményhálózat.
l Az új vállalkozások létrejöttének gerjesztése.
l Monitoring rendszerek kiépítése a környezeti vál-

tozások elôrejelzésére.

ÚJ TENDENCIÁK
A TRANSZFERCÉLOK KIVÁLASZTÁSÁBAN

A transzferpartnereket keresô nemzetközi társasá-
gok választásaiban egyre jobban megfigyelhetô ten-
dencia a tudáscentrumok irányába való elmozdulás. A
komparatív elônyök palettájára felkerültek a tudáster-
emtés és tudásterjesztés folyamataihoz köthetô para-
méterek is. Ezek a fogadó oldal összemérésének, kivá-
lasztásának szempontjaivá is váltak (3. táblázat, lásd a
49. oldalon).

Az elkövetkezô évtizedben a globális verseny
alapvetôen a megújuló humán tôkére és az ebbôl szár-
mazó tudásra fog koncentrálódni. A tudásalapú ipará-
gak képesek lesznek a verseny által kikényszerített
magas hozzáadott értékû termékek és szolgáltatások
létrehozására. Ezek a vállalatok, hálózati rendszereiket
úgy fogják fejleszteni, hogy a ma még csak formálódó,
de késôbb intenzíven elszaporodó tudáscentrumok
irányába mozdulnak el. Ennek oka az, hogy a verseny-
elônyök így szerezhetôk meg és használhatók ki.
Létrejönnek az ún. Tudás Régiók (Knowledge/Lear-
ning Region), ahol az értékes, jól képzett munkaerô
koncentrálódik (knowledge workers) és megfelelô,
rugalmas helyi infrastruktúra is rendelkezésre áll,
részben ezek foglalkoztatására, részben a feladat-vég-
rehajtáshoz szükséges információs és kommunikációs
infrastruktúra mûködtetésére.

A tudásintenzív régiók (centrumok) az informá-
ciók, az emberek, az ismeretek „just in time” rendsze-
rû mozgatására készülnek fel. A nemzeti, a helyi kor-
mányzati szervezetek, a globális vállalatok és a helyi
vállalkozások kölcsönös elônyökre épülô hálózatokba
szervezôdnek, amelyek nyitottak és mindenki számára
átjárhatókká válnak. Közös céljuk az új, kompetitív
elônyöket hordozó technológiák közös létrehozása és
elterjesztése.
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A tudáscentrumok és a regionalizáció

Iparpolitikai aspektusból szemlélve a régió nem
más, mint a gazdasági szereplôk speciális, aktív
hálózata, amelyben a résztvevôk igen közeli, intenzív
és egymás támogatására koncentráló együttmûködést
valósítanak meg. A hálózat központi magja egy zárt
szakmakultúrát képezô termelô vállalat, az azt kör-
bevevô beszállítókkal, pénzügyi, tanácsadó szolgálta-
tást biztosító intézményekkel, K+F mozzanatokat
megtestesítô állami és magán-laboratóriumokkal.

A tudáscentrumok a globalizálódó és lokalizálódó
gazdaság, ill. társadalom új típusú innovációs intézmé-
nyei. Kialakításuk és mûködésük a klasszikus lineáris
innovációs modellre épülô korábbi intézménytípusok-
hoz képest jellemzô eltéréseket mutat.

Az innovációs modell középpontjába a tudáster-
melés, tudásátadás, tudáshasznosítás problémái kerül-
tek. Ezen belül is kiemelt kérdések:
l a tudáselônyök kiaknázási lehetôségei,
l a tudás-kiegyenlítôdés dinamikája,
l a tudásmegosztás módszerei,
l a tanulási folyamatok támogatása.

Az innovációs intézmények új feladatai a fentiek-
hez igazodva:
l a tudásbázis létrehozása, aktualizálása,
l a tudásbázis intenzív és hatékony használati lehetô-

ségeinek biztosítása,
l a tudásbázis elérhetôségének biztosítása.

A tudáselosztás fô területei:
l A tudástermelés szereplôi közötti megosztás

(megértési–kodifikációs probléma).
l A tudástermelôk és a -felhasználók közötti meg-

osztás (transzfer probléma).
l Az ismeretek többszöri felhasználásának biztosítá-

sa (tanulási probléma).
l Az ismeretek térbeni elosztásának biztosítása (cent-

rum–decentrum probléma).
l Az ismeretek egyenletes elosztásának biztosítása

(diffúziós probléma).

A tudáselosztás intézményei ennek megfelelôen
magas szintû információs technológiára épülô szer-
vezetek, illetve ezek formális és virtuális hálózatai.
Ilyenek az állami és magánforrásokból egyaránt
kinövô:
l információs technológiát adó szolgáltatók,
l hálózati rendszerszolgáltatásokat adók,
l hálózati tartalomszolgáltatásokat biztosítók,
l hálózati keresôrendszereket mûködtetôk,
l rendszeres információs szelektumokat szolgáltatók,
l levelezô és kommunikáló csoportokat támogató

üzemeltetôk.

A tudáscentrumok a befogadó környezet innová-
ciós alapintézményeihez kapcsolódva fejtik ki hatásu-
kat és befolyásolják azok tradicionálistól eltérô to-
vábbfejlôdését.

A regionális gazdasági struktúrák a klasszikus tipo-
lógia szerint az alábbi csoportokba sorolhatók:

Marshall – féle rendszer:
l kis- és közepes termelô vállalkozások erôs hálóza-

ta áll a középpontban,
l erôs helyi kapcsolattartás a jellemzô magatartás,
l a technikai know-how csere folyamatos és szerve-

zett módon történik a helyi szereplôk között,
l az újdonság személyközi kapcsolatokra épülô dif-

fúzió révén terjed,
l a lépéstartást erôs, egy-egy szûk technológia körre

koncentráló tudáscentrum segíti a háttérben.

Centralizált csillag modell (Hub –and –Spoke):
l a középpontban az innovatív nagyvállalat áll,
l jelentôs helyi vállalkozói hálózat veszi körül,
l az innovációs aktivitást és lépéstartást a nagyválla-

lat gerjeszti,
l az újdonság aktív, piaci alapú transzferekre épül.

Szigetszerû kezdeményezések (Satellite Platform):
l a leszakadó területek jellemzôje,
l szigetszerû egyedi erôfeszítések,
l nincsenek együttmûködô helyi vállalkozások.

Ezek a formációk különbözô innovációs struktú-
rákkal találkoznak és gerjesztenek transzfer-folyama-
tokat. Ilyen, a tudáscentrumok által összekötött
hálózatok lehetnek:

Területileg beágyazott regionális hálózatok:
l az innováció a vállalkozások kulturális, technoló-

giai és területi közelségére épül,
l a tudásközpontokkal gyenge az interakció,
l a helyi tudás szerepe a meghatározó,
l a saját tapasztalat az ösztönzô a tudásszerzésben, az

interaktív önfejlesztés a meghatározó,
l szociális innováció és gyökeres struktúraváltás nem

várható,
l a régió konzerválja a vállalkozások tudását és tech-

nológiáit,
l a vállalkozások lépéstartási képessége bizonytalan.

Regionális hálózatú innovációs rendszerek:
l markáns regionális tudáscentrum közvetíti a tech-

nológiai információkat,
l helyi támogató és hídképzô hálózatok és infra-

struktúra mûködik,
l az információ küllôs rendszerben tervezett csa-

tornákon keresztül jut el a decentrumokba és a vég-
felhasználókhoz.
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A regionális innovációs rendszerek struktúrái és a
regionális tudáscentrumok hálózatépítési lehetôségei
tehát szoros kölcsönkapcsolatba állnak. A tudáscentru-
mok fontos szerepet töltenek be a világot átszövô háló-
zati rendszerek (együttmûködési hálók, stratégiai szö-
vetségek, szolgáltató hálózatok, K+F hálózatok stb.)
szervezésében, létrehozásában és mûködtetésében.

A hálózatosodás a fejlôdés új formájának tekint-
hetô. A hálózatok létrejöttében döntô mozzanat a piaci
verseny kiszélesedése, amelyben az iparágak, illetve a
régiók közötti verseny is kiélezôdött. Ebben a helyzet-
ben a középvállalkozások, a nemzetközi társaságok, a
kutató-fejlesztô állami és magánlaboratóriumok egy-
aránt rákényszerültek a kooperatív stratégiák alkalma-
zására (ún. prekompetitív együttmûködés). Ezekben a
magánkezdeményezések mellett kohéziós hatást vál-
tottak ki a kormányzati szintû kooperációs projektek.

Napjainkban a kooperáció túllép a K+F és a ter-
melés – értékesítés mozzanatain, egyre inkább kibôvül
az oktatás – továbbképzés projekt specifikus fázisaival
is, ami a szakemberek még szélesebb körében kelti fel
az együttmûködési szándékokat.

Ez a bôvítési irányzat is jelzi, hogy a gyakorlat kezdi
túlhaladni az egyszerû lineáris innovációs modellre
épülô transzfer-mechanizmusokat és a hálózatok már a
direkt szinergikus hatások kiváltását célozzák meg.

A különbözô orientációjú tudáscentrumok összes-
ségében az alábbi területeken (általában hangsúlyozott
prioritások szerint) váltanak ki kedvezô hatásokat:
a) Szellemi tôke koncentrálása:

Térben és idôben létrejön az a szellemitôke-koncen-
tráció, amely az innovációs folyamat sokszor egy-
mástól elszakadó tevékenységei közötti információs
– érdekeltségi kapcsolatokat helyre állítja.
Bizonyíthatóan csökkentik a K+F bizonytalanságait,
kockázatait. Mozgásteret adnak a más közegben fel-
tehetôen elutasított egyéni kezdeményezéseknek.
Partneri, szövetségesi viszonyt alakítanak ki külön-
bözô, ritkán találkozó szakmakultúrák között.

b) Koncentrálják a releváns információkat:
A nyitott információáramlás szellemi és infrastruk-
turális kereteinek biztosításával kapcsolatot találnak
az innovációs folyamat elkülönült szereplôi között.
Sok esetben a szelektálás költséges, idôigényes és
ismeretigényes feladatait specialistáik révén átvál-
lalják, ezzel a tudásszerzés gyors és biztos módját
kínálják fel a „laikus” partnerek számára.

c) Eszközkoncentráció:
A kor színvonalának megfelelô mûszaki, informa-
tikai és szolgáltatási infrastruktúrát teremtenek
meg, olyanok számára is, akik beruházási források
hiányába ezek nélkülözésére kényszerülnének.

d) Szolgáltatások koncentrálása:
A szolgáltatások köre a technikai jellegtôl a komplex
vezetési tanácsadásig terjedhet. Alternatív használa-
ti lehetôséget kínálnak. Ezek a kezdô, ill. a kisvállal-
kozások számára jelentenek biztos szakmai hátteret.

e) Lehetôséget biztosítanak háttéripari tevékenységre:
A K+F mozzanatokon túl a termelés gyors elindí-
tásának induló feltételeit biztosítják.

f) Kedvezô személyes kapcsolatépítési légkört hoz-
nak létre:
A közvetlen, személyes kontaktusok pszichikus klí-
mát javító hatását érvényesíthetjük.

g) Növelik a gazdasági hatékonyságot:
A gazdasági hatékonyság javulásának fô elemei:
n kritikus K+F és beruházási tôkeszükséglet csök-

kentése,
n eszközök közös használata miatti jobb kapaci-

táskihasználás,
n gyors felfutás,
n pénzügyi kedvezmények,
n közös szolgáltatások alacsonyabb fajlagos költ-

ségigénye.
h) Vállalkozói kedv élénkítése:

A kedvezô feltételek és a bemutatható sikeres pél-
dák segítik a bátrabb vállalkozói döntéshozatalt. A
felajánlható kedvezményeket pedig az indulási kor-
látok mérsékelhetik

i) Foglalkoztatási helyzet javítása:
Elsôsorban a végsô termelési fázisokban jelenik
meg a széleskörû munkaerôigény.
Nem elhanyagolható azonban az a minôségi ténye-
zô sem, amely a „kvalifikált elit” regionális meg-
kötésében jelentkezik.

j) Növelik a régiók vonzerejét:
Az intézmények környezetében létrejövô másodla-
gos hálózatok révén vonzzák az új helyet keresô
vállalkozásokat.

A TUDÁSCENTRUM funkciói 

A tudáscentrumok létrehozásánál tudatosan töre-
kedni kellene a sokszínû és jól diverzifikálható tevé-
kenységstruktúra, ill. infrastruktúra kialakítására, öt-
vözve a tudományos parkok, a technológiai transzfer
intézmények, a technopoliszok, a kompetencia (kivá-
lósági) központok, az inkubátorházak és a vállalkozói
parkok elônyeit és szolgáltatás struktúráját.

A TUDÁSCENTRUM:
l a rendelkezésre álló lokális és az elérhetô globális

tudás feltérképezôje,
l a potenciális tudás rendezôje, keretbe foglalója és

tárolója,
l a tudásigények közvetítôje, tudásigények gerjesztôje,
l vezetô adaptátor és innovátor, a kockázati tôkeköz-

vetítés aktív szereplôje,
l a nagy és KKV szintû gazdasági szereplôk közötti

kapcsolatok építôje, 
l a régió gazdasági és közigazgatási centrumaként az

innovációs hálózat szervezôje, a klaszter kezdemé-
nyezések támogatója.
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A Tudáscentrum fô küldetései:

1. A TUDÁSCENTRUM, mint az innováció bölcsôje:
K+F tevékenység, újdonságteremtés, tudásteremtés:

l innovatív technológiák elérhetôségének biztosítása
l aktív transzferpartnerség

2. A TUDÁSCENTRUM, mint a diffúzió hajtóereje, a
tudásmegosztás bázisa: tudásterjesztés, befogadás,
újraelosztás, tudásáramoltatás:

l információközvetítés,
l partnerközvetítés.

3. A TUDÁSCENTRUM, mint klaszter központ: spe-
cialisták gyûjtôje, szakértelem polarizálódási köz-
pontja:

l új kritikus erôforrástömegek és személyi feltételek,
l technikai és technológiai szolgáltatások biztosítása,
l infrastruktúra biztosítása,
l inkubációs szolgáltatások biztosítása.

4. A TUDÁSCENTRUM, mint a regionális fejlesztés
generátora és gesztora:

l globális és lokális tudás ötvözése,
l tudásáramoltatás regionális dimenziókban,
l nemzetközi kapcsolati háló fenntartása.

5. A TUDÁSCENTRUM, mint regionális technikai
szolgáltató központ.

A KKV-k innovációs tevékenységének megkülön-
böztetô ismérve a nagyvállalatokéhoz képest, hogy
minden szakaszában, folyamatos külsô szakértôi köz-
remûködésre és szolgáltatások igénybevételére épül. 
Ennek tipikus területei:

l technikai szolgáltatások (mérés, hitelesítés, kísér-
let, laboratóriumi eszközbérlés stb.),

l szakértôi szolgáltatás (tolmácsolás, okmány-
fordítás, ügyviteli szolgáltatás, üzleti és jogi tanác-
sadás),

l üzletszervezési tanácsadás (marketing, technoló-
giai, termelésszervezés/,

l technológiai szolgáltatás (munkaerô-kölcsönzés,
mûhely, terület bérlés, rapid prototyping szolgál-
tatások),

l logisztikai szolgáltatások, K+F szolgáltatás,
l technológiatranszfer szolgáltatások (partner kere-

sés, pályázatírás, licence- kereskedelem, partnerke-
resés, tôkeszervezés, kockázati társaság szervezés).
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2. táblázat
A tömegtermelô régiótól a tudás-régióig

Tudás régió
Knowledge Region

Tömegtermelô régió
Mass Production Region

Szempontok

n kölcsönösen elônyös kapcsolatok
n hálózati szervezetek

Globális kommunikációs és informatikai
infrastruktúra

n knowledge workers
n élethosszig tartó tanulás
n gerjesztett szervezeti tanulási akciók

Beszállítói hálózatra épülô innovációs lánc

Tudásalapú termelés és szolgáltatás:
n magas hozzáadott érték
n a termelés és az innováció összefonódása

Megújuló elônyök forrásai:
n kreatív-innovatív közeg
n folyamatos fejlesztés

n az anyacég dominanciáját biztosító
hatáskörmegosztás

n top-down kontrol

Helyi infrastruktúrák erôteljes használata

n alacsony képzettség, alacsony munkabér
n szûk körû tréning
n célraorientált képzések

Centralizált üzem, helyi beszállítói körrel,
redukált feladat megosztással

Tömegtermelés:
n költségelônyök
n K+F és termelés szétválasztása

A komporatív elônyök forrásai
n természeti erôforrások megszerezhetôsége
n munkaerô relatív olcsósága

n Vállalatirányítási rendszer

n Technikai háttér

n Humán erôforrás

n Termelési infrastruktúra

n Termékek–szolgáltatások

n A versenyképesség forrásai
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1. korszak: (1960-70)
n Nyitott, korlátozásmentes befektetési lehetôség biztosítása.
n A nemzetközi cégeknek nagy engedmények biztosítása, a 100 %-os külföldi tulajdonú leányvállalatok alapítására.
n Szigorú szabadalmi politika érvényesítése. 
n Korlátozták a szabadalmi díjak kifizethetô arányát (max. 3 %) és nem engedélyezték az exportkorlátozó szerzôdések

megkötését.
n Importált termelési eszközök vámmentességének biztosítása.
n Vásárlások állami garanciájú hitelekkel való támogatása. 

2. korszak: (1970-80)
n A leányvállalatok alapítása helyett a közös tulajdonú vállalatok alapítását helyezték elôtérbe.
n A külföldi részarányt 50 %-ra korlátozták, kivéve a kizárólag exportorientált vállalatokat és a csúcstechnológiát hasznosító

vállalkozásokat.
n Korlátozták a versenyt a belföldi gyártók javára.
n A szabadalmi politika szigorúságát oldották. 
n A kulcsrakész üzemek telepítésének támogatása a folyamatorientált iparágakban (vegyipar, cementipar, acélgyártás, papír-

gyártás).
n Másolás útján történô termék és technológia fejlesztés támogatása (reverse engineering) piaci védelem biztosításával (15 TV

összeszerelôbôl 11 fordított tervezéssel lépett be a piacra).

3. korszak: (1980- )
n A belföldi piac élénkítését célzó befektetés támogatási rendszer kialakítása.
n Liberalizált szabadalmi szabályozás. 
n A kormány az állami K+F intézmények szakértôin keresztül segítette a belföldi vállalatokat a kedvezôbb pozíciók

elérésében.
n K+F központok létrehozása, amelyek a magánszektorral együttmûködve technológia fejlesztéseket készítenek elô, elsôsor-

ban a hosszú megtérülési idejû technológiák terén.
n Technikai információ szolgáltatási rendszerek kiépítése, mûködtetése.

3. táblázat
Dél-Korea transzfer politikájának elemei

                                          



HEIDRICH Balázs1

ÖRDÖGI KÖRÖK VONZÁSÁBAN

A SZOLGÁLTATÁSOK MENEDZSMENTJÉNEK SAJÁTOSSÁGAIRÓL2

A cikk megpróbálta végigjárni egy szolgáltatás szervezeten belül történô megszületésének és tudatos
kialakításának folyamatát. A szolgáltatás, mint termék megfogalmazásától egészen a fogyasztói igényeknek és a
szervezeti kompetenciáknak, illetve képességeknek történô megfelelésig. Megállapítja, hogy hosszú távon nem
lehet szem elôl téveszteni a belsô szempontokat sem, bármennyire üdvözítô megoldásnak tûnik a külsô kihívá-
sokra történô mindenáron való reagálás. Ez a vezetés szempontjából nagyon gondosan tervezett szolgál-
tatáskoncepció kialakítását igényli, amely a változó fogyasztói igényeket is képes kielégíteni és ezeknek tartósan
megfelelô mûködési modellt kialakítani. A szolgáltatások mûködtetésének legnagyobb veszélyét az ún. stratégiai
csapdák vagy ördögi körök rejtik, amelyekben az önmagukban racionálisnak és hatékonynak tûnô egyedi
válaszreakciók összességeként egy lefelé tartó spirál indulhat meg mind az alkalmazotti, mind a fogyasztói szin-
ten. Ezen csapdák kerülgetése az állandó változásoknak való megfelelésben nagyon érzékeny vezetôi feladat,
komoly szolgáltatás-tudatos mûködést kíván meg.

Jelen tanulmány célja, hogy összegezze a szolgáltatá-
sok szervezeti szintû megfogalmazásának szempont-
jait. Ehhez elôször a szolgáltatások makrogazdaság-
ban történt térnyerésének forrásait tekinti át. A szol-
gáltatások meghatározása nem egyszerû feladat, nem
vállalkozik erre ezen írás sem, inkább az eltérô tudo-
mányos megközelítéssel született definíciók választé-
kát mutatja be. A szolgáltatások tervezését végig
szervezeti oldalú fókusszal kezeli, hogy a szolgáltatás-
menedzsment, mint vezetési filozófia, könnyebben
értelmezhetô legyen. Ebben elsô lépésként a szolgál-
tatást, mint terméket értelmezi, majd a fogyasztói
igényekhez történô vélt vagy valós alkalmazkodásként
született szolgáltatási koncepciókat mutatja be. A kül-
sô és belsô hatékonyság gyakorta feszítô kettôsségét
szem elôtt tartva olyan vezetési- stratégiai csapdákra,
ún. „ördögi körökre” hívja fel a tanulmány a figyel-
met, amelyekbe könnyen beleeshetnek a szolgáltató
vállalatok, ha a termelô cégeknél elfogadott mûködési
paradigmák mentén válaszolnak a külsô kihívásokra.

Ha létezik igazán „munkaigényes”, azaz emberi
hozzájárulást igénylô tevékenység, akkor a szolgál-
tatás az. Sôt, ami leginkább megkülönböztet egyes

szolgáltatásokat egymástól, az többek között a humán
hozzájárulás milyensége és mennyisége. Attól igazán
nehéz a szolgáltatók helyzete, hogy nem kezelhetik
egyes ügyfeleiket arctalan tömegként (az ún. service
factory-ktôl eltekintve). Nem véletlen, hogy a szolgál-
tató cégeknél dolgozókat kell a legtöbbet képezni, tré-
ningezni, hiszen állandó kapcsolatban állnak az ügyfe-
lekkel, ami egyrészt szép kihívás, másrészt kevés em-
bert próbálóbb feladat van, mint „az igazság pillanatá-
nak” való állandó megfelelés. A szolgáltatási szektor
hetvenes évektôl történô rohamos elôretörésének
egyik oka hasonlatos történelmileg ahhoz a pillanat-
hoz, amikor a mezôgazdaság termelékenysége olyan
szintre jutott, hogy rengeteg ember vált szabaddá,
majd a termelô szférában helyezkedett el. Az utóbbi
évtizedekben a termékek elôállítása során a hatékony-
ság (ezzel együtt a gépesítettség) nôtt meg olyannyira,
hogy ismét nagy mennyiségû munkaerô szabadult fel.
A hasonlat és párhuzam természetesen sántít, hiszen a
kapcsolat komplexebb és kölcsönös a szektorok kö-
zött. A mezôgazdaság is azért fejlôdött annyira, mert a
gépesítettsége ugrásszerûen javult. (Normann, 1993: 1)

A szolgáltató szektor megnövekedett makrogaz-
dasági szerepe a következôkbôl fakad:
1. Az emberek a szolgáltatásokat legalább annyira

értékelik, mint a termékeket. A szolgáltatások nem
olyasmik, amelyek után akkor néz a fogyasztó, ha
a termék iránti igényeit már kielégítette.
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2. A szolgáltató cégek értékhozzáadása könnyen
mérhetô a termelô vállalatokéhoz, sôt meg is ha-
ladja azokét.

3. A szolgáltató szektor is legalább annyira tôkeigé-
nyes, mint a termelô, illetve sok szolgáltató iparág
bír nagy technológiai hatással.

4. A szolgáltató vállalatok, csakúgy, mint a termelôk,
nagyon koncentráltak és méretük megfelelôen nagy
ahhoz, hogy fontos és igényes vásárlók legyenek.

5. A szolgáltató iparágak olyan termelékenységnö-
vekedést érnek el, amely megfelelôen nagy ahhoz,
hogy biztosítsa a folyamatos növekedést az egy fôre
jutó bevételekben. (Quinn – Gagnon, 1986: 95-96).

Papp (2003) szerint a közgazdasági szakirodalom
már inkább azzal foglalkozik, mi nem tartozik ebbe a
szektorba, így a tercier szektor elnevezés helyett a ma-
radék szektor (residual sector) a legtalálóbb elnevezés.
(Papp, 2003: 15)

Annak ellenére, hogy jelentôségét tekintve sokan
még mindig szekunder (vagy tercier) szektornak mi-
nôsítik a szolgáltatásokat, az igazság az, hogy füg-
getlenül attól, hogy egy cég szolgáltató-e a hagyo-
mányos értelemben avagy termelô, szembe kell néznie
a szolgáltató gazdaság új, állandósuló versenyével.
(Grönroos – Monthelie, 1988) 

A szolgáltatások meghatározása

A szolgáltatások jellemzése és definiálása egyál-
talán nem olyan egyszerû feladat, amint egy kicsit is
elszakadunk a hagyományos gondolkodásmódtól.
Schmenner (1995: 1) már odáig jut a kiterjesztésben,
hogy felveti annak lehetôségét: könnyebb azt megha-
tározni mi nem szolgáltatás, mint hogy mi tekinthetô
annak. Hagyományosan természetesen szolgáltatásnak
tekinthetjük a szállodákat, éttermeket és javító szervi-
zeket, a szórakozóhelyeket, mint a mozik és vidám-
parkok, valamint az egészségügyi intézményeket, mint
a kórházak és a magánorvosi rendelôk. Ugyanide tar-
toznak a szakmai (mindware) szolgáltatások is, mint a
mûszaki-, jogi-, és adótanácsadó irodák, a biztosítási
és ingatlan iparág, valamint az oktatás általában. Szin-
tén ebbe a kategóriába soroljuk a nagy- és kiskeres-
kedelmet, valamint a szállítmányozás minden fajtáját.

Mindezen tág kategóriahatárok ellenére is marad-
nak kétes esetek. A közüzemi szolgáltatókat például
szolgáltatóként definiálják, miközben például egy
áramszolgáltató áramot „termel” és azt osztja el a saját
hálózatán keresztül, ami sokkal tôkeigényesebb tevé-
kenység, mint a legtöbb termelô vállalaté.

Jó példa ugyanerre a dilemmára az IBM esete,
amely a nyolcvanas évek viharai és klónozási mizériá-
ja után újradefiniálta saját tevékenységét és „…áta-
lakult szorongatott helyzetû eszközgyártóból vezetô
szerepet játszó szolgáltatóvá.” (Hamel, 2001) Ha nem
tett volna így, már nem biztos, hogy a piacon lenne.

Mára pedig minden gyártó kapacitását értékesítette.
(Figyelô, 2004)

Szintén érdekes a GE, mint az egyik legnagyobb
ipari óriás, vállalati konglomerátum, amely például a
2000 évi bevételeinek több mint 50%-át pénzügyi
szolgáltatásaiból szerezte.

Grönroos (1990: 3) is megerôsíti ezt a kettôsséget,
hiszen szerinte az ún. termelô vállalatok többségének
is a szolgáltatások különbözô fajtáit kell beépítenie a
termék mellé a teljes ajánlati csomagba. Önmagában
egy jó technikai megoldás már nem elég az esetek
többségében a versenyben. Sarkítva a kérdést: min-
denki tud terméket elôállítani, csakhogy ez nem jelent
versenyelônyt. Amitôl a versenytársak elé kerülhet
valaki, az a termékekhez kínált technikai szolgáltatá-
sok, javítás és karbantartás, vevôk képzése, tanácsadói
szolgáltatás, kiszállítás stb. 

Ezen gondolatmenten végighaladva jutunk el az ún.
„rejtett szolgáltatási szektor” fogalmához, mely szerint
jóval több szolgáltatás keletkezik, mint azt általában
nyilvántartják. Úgy is fogalmazhatnánk, hogy a szol-
gáltatások egy jelentôs részét a termelô vállalatok
állítják elô. (Evans – Berman, 1987: 618)

A szolgáltatás definíciója3

A szolgáltatás bonyolult fogalom, jelentése a sze-
mélyes szolgáltatástól egészen a „szolgáltatás, mint
termék”-ig terjed. Egy gép vagy szinte bármilyen ter-
mék a vevônek nyújtott szolgáltatássá alakulhat, amint
az eladó testre szabott megoldást keres a vevô
igényeire. A gép továbbra is egy fizikai tárgy, de ahogy
a vevôvel bánunk egy megfelelôre tervezett gép kap-
csán, az már szolgáltatás. (Nem véletlen, hogy sok
tipológiában ezt az eszköz-ember arányt tekintik
osztályozási alapelvnek.)

A szolgáltatást szûkebb értelemben és más-más
aspektusból megfogalmazó definíciók közül néhány:

„A fogyasztó számára minden olyan eladásra
kínált tevékenység szolgáltatás, mely értékelhetô elô-
nyökkel és megelégedettséggel jár; olyan tevékeny-
ségek, melyeket maga nem tud vagy nem akar ellátni.”
(Bessom, 1973: 9)

„A szolgáltatás egy olyan tevékenység, vagy tevé-
kenységek sorozata, mely egy, a folyamatban résztvevô
személlyel vagy géppel történô interakcióban valósul
meg, és amely a fogyasztónak megelégedettséget
okoz.” (Lehtinen 1983: 21)

„Szolgáltatás minden olyan kézzel nem fogható ha-
szon, amelyért közvetlenül vagy közvetve fizetünk és
gyakran tartalmaz kisebb vagy nagyobb tárgyi vagy
technikai tényezôt is.” (Andresen és társai, 1983: 6)

„A szolgáltatás olyan tevékenység vagy teljesítés
melyet egyik fél ajánl a másiknak. Bár a tevékenység
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lehet fizikai termékhez kötött, a teljesítés alapvetôen
kézzel nem fogható és általában nem jár az elôállítás
semmilyen tényezôjének a birtoklásával. A szolgáltatá-
sok továbbá olyan gazdasági tevékenységek, amelyek
értéket teremtenek, és elônyt nyújtanak a fogyasztónak
adott helyen és idôben, azáltal, hogy bekövetkezik az
általa óhajtott változás.” (Lovelock – Wright, 2001: 6)

A definíciós problémát érzékeltetve Gummeson a
következô kizáró jellegû ironikus meghatározást ajánl-
ja:„A szolgáltatások olyasmik, amelyeket venni és el-
adni lehet, de nem ejthetôk a lábunkra”… (Gummes-
son, 1987b: 22; ismeretlenre hivatkozva)

Haksever és társai (2000: 3) inkább úgy foglalnak
állást, hogy egyes szervezetek a termékek elôállítását
és elosztását segítik elô, valamint életünk minôségé-
nek javításához járulnak hozzá azon kézzel nem meg-
fogható dolgok által, amit nyújtanak. Ezen szervezetek
outputját nevezik szolgáltatásoknak. 

Löwendahl (1997) szerint azonban a szolgáltatások
annyira sokfélék, hogy nagyon nehéz a hagyományos
módon definíciót találni azokra. Még a három alapve-
tônek tekintett jellemzôjük, hogy kézzel nem fogha-
tóak, azonnaliak és hogy a vásárlóval szoros interak-
cióban születnek, is problematikus. Az éttermi fogá-
sok, a szállodai elszállásolás, és a légi közlekedés több
kézzel nem fogható elembôl állnak, de nagyon is mu-
landóak. Másfelôl a mérnöki tervezési tevékenység
jellegzetesen rajzokban, számításokban és tervekben
testesül meg, ami kézzelfogható, tárolható és újrafel-
használható. A könyvvizsgálat szoros együttmûködést
kíván a könyvvizsgáló és az ügyfél cég számviteli
osztálya között. Ezzel szemben a páciens nem tud
segédkezni a sebészének, miután az megállapította a
diagnózist és a vakbélmûtét elkezdôdött.

A szolgáltatás, mint termék jellemzôi

Már a szolgáltatások meghatározásánál is észlel-
hetô az a megközelítés, amely szolgáltatásokat a ter-
mékekhez hasonlítva vagy azokkal szembeállítva pró-
bálja meg a fel nem ismerhetô különbségeket is azo-
nosítani. Most is ezen az ösvényen haladva próbálunk
meg az elôállító oldaláról a szolgáltatások jellegét jól
leíró koncepciót találni.

A leghíresebb szolgáltatáskoncepció minden bizon-
nyal az „Igazság pillanata” (Moment of Truth), ame-
lyet legtöbben Jan Carlzon és az SAS nevével kötnek
össze. Nem is csoda, hiszen azonos címmel jelent meg
a cég vezetôjének (ti. Carlzon) könyve a légitársaság
átalakításáról, mely jórészt a szolgáltatási csomagjuk
megújulásáról szólt. (1987) Az elnevezés azonban
Richard Normann-tól ered, aki 1978-ban használta
elôször a kifejezést egy svéd nyelvû publikációjában4,
majd késôbbi mûveiben is. Innen kölcsönözte és

építette be mindennapi nyelvezetébe az SAS sikeresen
a koncepciót. 

Az elnevezés onnan ered, hogy a szolgáltatások
többsége egyfajta társadalmi érintkezés, mely direkt
formában zajlik a fogyasztó és a vállalat képviselôje
között. Az érintkezés és cselekmény pillanatában épp-
annyira csak maguk vannak jelen, mint a torreádor és
a bika a bikaviadalban. Abban a pillanatban már nem
számít a vállalat, nincs az interakcióra befolyása. Elôt-
te és utána természetesen igen, hiszen az alkalmazott
motiváltsága, kommunikációs és konfliktuskezelô ké-
pessége és sok más emberi tényezô fogja befolyásolni
az „Igazság pillanatát.”

Egy nagyobb méretû szolgáltató vállalat több ezer-
szer éli meg az igazság pillanatát egy nap. A szolgál-
tatások nyújtásának ez a nagyon fontos jellemzôje
nyomja rá a bélyegét más, szolgáltatások felépítésével
és tervezésével kapcsolatos aspektusra is. (Normann,
1993) 

Személyesség-intenzitás 
Sok vita folyik arról, hogy vajon a termelô szféra

vagy a szolgáltató-e a munkaigényesebb. Normann
(1993) a vitázókkal szemben azt állítja, hogy nem ez az
igazán fontos, hiszen vannak a termelônél tôke-, tech-
nológia és eszközigényesebb szolgáltatások is. Ezzel
szemben a szolgáltatásoknál vitathatatlanul lényegi
kérdés a személyes kontaktus. Ez még akkor is igaz, ha
a technológia fejlôdésével ez nem mindig jelent valós,
fizikai találkozást. De az is igaz, hogy egy étteremben
vagy egy repülôn, noha nem látjuk feltétlenül ôket,
nagyon is tudatában vagyunk a chef, illetve a pilóta
jelenlétének. A személyesség-intenzitás tehát független
attól, hogy közben mennyire eszköz- és/vagy tôke-
igényes a szolgáltatás, a minôségét a személyes tényezô
adja. Ez igaz még olyan szinten sztenderdizált szolgál-
tatásoknál is, mint a McDonald’s. Egy autóvásárlásnál
soha nem gondolkodunk el rajta, vajon mosolygós arc-
cal és büszkén szerelte-e össze a futószalag mellett a
munkás a kocsinkat, hogy volt öltözve és hogy milyen
napja volt. Ezzel szemben ugyanezen dolgokra még egy
gyorsétteremben is felfigyelünk, amikor kiszolgálnak.
(Különösen, ha elégedetlenek vagyunk…)

Kiterjesztés
A személyességbôl adódóan egyre kevésbé szûkít-

hetô le a szolgáltató és a vevô kapcsolata pusztán a
szolgáltatás lényegi részére. Így válnak a bankok és
biztosító társaságok is egyre inkább sokoldalú pénzü-
gyi szolgáltatókká. Ugyanez igaz a gépkocsi kereske-
dôkre, akik a finanszírozástól kezdve a karbantartásig
és a jármûvel kapcsolatos mindenféle adminisztratív
feladatig felelhetnek. Így a puszta szolgáltatás helyébe
a szolgáltatási rendszer lép, amit megvásárolunk a
kapcsolatba kerüléskor. Ez a kiterjesztés láthatóan a
vevôkapcsolat fontosságának eredménye.
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A fejlôdési folyamat természetesen nagy ter-
heket ró a szolgáltatókra, akiknek rendel-
kezniük kell mindazokkal az emberi és tudásbe-
li erôforrásokkal, melyeket a szolgáltatás kiter-
jesztése megkövetel. Mindez már stratégiai,
illetve szervezési és vezetési kérdés. (Ez vezet
egyébként sok szolgáltatói együttmûködéshez,
illetve szövetséghez.)

Kicsomagolás és újracsomagolás
A szolgáltatási szektor egy jelentôs része

meglehetôsen szabályozott (bankok, biztosí-
tótársaságok, telekommunikáció, média, légi-
közlekedés, közúti szállítmányozás, egészség-
ügy, oktatás stb.). A szabályozás általában a már
piacon lévô szereplôk malmára hajtja a vizet,
akik nagy elôszeretettel standardizálják és cso-
magolják be szolgáltatási ajánlatukat, amelyet
nem bontanak szét a fogyasztó kívánságára
(például kábeltelevízió szolgáltatás hazánkban).

Csomagolásnak azt nevezzük, amikor a
szolgáltató ráerôszakolja a vevôre, hogy az
egész összeállított csomagot vegye meg (vagy
semmit). Ez úgy is jelentkezik, hogy a szolgál-
tatásban némely komponens viszi az árat, más
tényezôk így ingyenesek, ily módon az elôbbi
finanszírozza az utóbbit. 

A szabályozások és más piaci versenyhatá-
sok miatt a fogyasztók részérôl viszont egyre
növekszik a kicsomagolás iránti igény, azaz szét
kell bontani a gondosan összeállított szolgál-
tatási csomagot és egy más, piacorientáltabb
formában újracsomagolni. Az újracsomagolás
az optimális esetben természetesen sokkal
inkább alapul fogyasztói igényeken, mint az
eredeti (Normann, 1993: 32-34).

A szolgáltatási koncepció 

A szolgáltatások meghatározásának problé-
májával már az elôzôekben is találkoztunk.
Ugyanez igaz a gyakorlati szakemberekre is,
amikor cégük által nyújtott szolgáltatást próbálják meg
specifikálni és az elfogyasztása elôtt bemutatni.
Gyakran a leginkább célravezetô megoldás az, ha egy
termékhez hasonlítva próbáljuk meg összeállítani a
teljes képet, illetve felsorolva a tevékenységnek
fogyasztó számára megjelenô kimeneteit és az ô kap-
csolódási pontjait a folyamatban. Magunk számára
innen egy visszafele történô tervezés zajlik, nevezete-
sen, hogy mi mindent kell tenni azért, hogy azokon a
kapcsolódási pontokon minden rendben megtörténjen
a folyamatban. Így érkezünk el a szolgáltatás-koncep-
ció fogalmához.

Berry (1983) és Levitt (1983) is úgy fogalmazta
meg, hogy a szolgáltatásba ún. extrákat kell építeni,

mintegy kiterjesztve ezzel a terméket. Mindketten
egyetértenek abban, hogy ezek az „extrák” segíthetik a
versenyben a szolgáltatót versenytársaival szemben. A
szolgáltatás termékként való értelmezése azonban csak
és kizárólag a fogyasztó szemszögébôl történhet.
(Grönroos, 1990: 72) Egy lehetséges szolgáltatás-kon-
cepciót mutat be az 1. ábra.

Grönroos (1990) a következô lépéseket tartotta
fontosnak bármely cég számára, hogy végig gondol-
hassa és megtervezhesse szolgáltatási ajánlatát:
1. A szolgáltatási koncepció kialakítása.
2. Az alapvetô szolgáltatási csomag kifejlesztése.
3. A kiterjesztett szolgáltatási ajánlat (augmented ser-

vice offering) létrehozása.
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1. ábra
Egy lehetséges szolgáltatás koncepció

„Miben utazunk”?

n Milyen iparágakhoz kapcsolódik a szolgáltatásunk?
n Milyen más javakkal és szolgáltatásokkal rendelkezünk?
n Milyen változtató erôkkel, változásokkal nézünk szembe?
n Milyen megoldásokat kínálunk a vásárlói igényekkel való? 

Milyen szolgáltatási
folyamatok használhatóak 

a mıködésünkben?

Kik a vevôink és hogyan
tudunk velük kapcsolatba

kerülni?

Mik az alap- és kiegészítô elemei a
szolgáltatási termékünknek?

(Termékelemek)

Hogyan kellene összehangolni a
keresletet és a termelési kapacitást?

Mik a megfelelô szabályok az
emberek és a technológia számára?

Hogyan tudja a cégünk a vezetô
szerepet elérni az adott

szolgáltatás piacán?

Milyen áron kellene kíná-
lnunk a szolgáltatásunkat?
(Ár és egyéb kiadások)

Milyenlehetôségeink van-
nak a szolgáltatásunk

értékesítésére?
(Hely, cyberspace, idô)

(Fizikai megjelenés)

Hogyan tudjuk megterem-
teni a termelékenység és

minôség egyensúlyát?
(Termelékenység

és minôség)

Hogyan kellene kommu-
nikálni, hogy mit nyújt a

szolgáltatásunk?
(Reklám és oktatás)

(Lovelock p. 23, 2001)

                                    



Ehhez negyedik lépésként hozzáveszi az image és
kommunikáció megtervezését is.

A szolgáltatási csomag

A szolgáltatási csomagot két kategóriára oszthat-
juk, úgy, mint a fôszolgáltatás, amit gyakorta „mag-
szolgáltatásnak” neveznek és a kiegészítô szolgáltatá-
sok (extrák), amit többen „perifériális szolgáltatások-
nak” hívnak. Utóbbit nevezik még „kisegítô szolgál-
tatásoknak” is. (Egy szálloda esetében az elszállásolás
a fô- avagy magszolgáltatás, és minden más, így a re-
cepció, étterem, szauna, mosoda, fitness a szolgáltatási
csomag kiegészítô vagy perifériális szolgáltatásait je-
lentik (2. ábra).

Itt is elmondható természetesen, hogy nem ennyire
egyszerû a megkülönböztetés. Különösen igaz ez
akkor, ha a versenytársak magszolgáltatásában vajmi
kicsi a különbség: ekkor a vevô a kiegészítônek tekin-
tett szolgáltatások alapján fog dönteni. A kettô azon-
ban nem válik el mindig élesen egymástól. A két
kategória minôségi standardjai azonban ismét csak a
fogyasztó elvárásai által határozódnak meg. (A
McDonald’s-ben senki sem vár el ezüst étkészletet és
bélszínt Stroganoff módra, mégis elvárásainkhoz
mérten kiválónak minôsíthetjük a szolgáltatást.)

Nagy hiba azonban az a sokat hangoztatott klisé,
hogy a „vevônek mindig igaza van”. A vásárlók ugyan-
is nagyon gyakran teljesen irracionális módon visel-
kednek és elvárásaik sem tisztázottak. Sokszor nem
igazán tudják pontosan, mit is akarnak, és mi felelne

meg leginkább számukra. Ezért a szolgáltató cégek
jobban teszik, ha kétszer is meggondolják, mielôtt
újabb kiegészítô szolgáltatásokat vagy magasabb
minôségi szintet építenek be a szolgáltatási csomagba.
Visszavonulni ugyanis késôbb szinte lehetetlen
(Normann, 1993). 

A szolgáltatási csomag felosztását Sasser, Olsen és
Wyckoff (1978) a következô elemek alapján végzik:
1. Kisegítô termékek (kézzelfogható dolgok, mint az

étel az étteremben, illetve a hardware rész egy in-
formatikai szolgáltatásban);

2. Explicit kézzel nem fogható vagy fizikai elônyök/
hasznok;

3. Implicit kézzel nem fogható dolgok vagy pszicho-
lógiai elônyök/hasznok.

A szolgáltatási ajánlat elemeinek elkülönítése pél-
dául a következôképpen történhet egy néhány hetes
külföldi nyelvtanfolyam esetén:
l elsô kategóriába esik a szállás, a termek, technikai

kisegítô eszközök, szállítóeszköz minôsége;
l második kategóriába a megnövekedett nyelvtudás;
l míg a harmadikba a másokkal való megismerkedés

és külföldön tartózkodás élménye. (Gyermekek
esetén még az is ide tartozik, hogy a szülôk hasznos
módon „szabadultak meg” gyermekeiktôl, ami a
szolgáltatás kiválasztásánál döntô lehet.)

A szolgáltatási csomagot szintén meghatározhatjuk
azon funkciók vagy problémák alapján, amelyet az az
ügyfél számára ellát, illetve megold. Az egyik ilyen
funkció lehet az, hogy extra emberi erôforrást vagy
kapacitást biztosít, amikor ezt a mûködés szükségessé
teszi. A többit összefoglalóan kisegítô szolgáltatások-
nak nevezhetjük. Ide tartoznak olyan, az ügyfél
számára nem alapvetô funkciók, melyeket mástól vesz
meg azért, hogy a saját magszolgáltatására tudjon kon-
centrálni. Ilyenek a takarítás, biztonsági szolgálat,
informatikai szolgáltatások, tanácsadási tevékenység,
illetve a könyvvizsgálat és a reklám. (Természetesen
ezen szolgáltatások esnek leggyorsabban az „outsourc-
ing” áldozatául.)

A szolgáltatási csomag tényezôi

Specializált kapacitás a szolgáltatás nyújtására
A szolgáltató vállalatok nemcsak versenytársaik-

kal, de saját fogyasztóikkal is versenyeznek. Az étte-
rem a háziasszonyokkal és a vállalati menzával áll ver-
senyben, míg egy tanácsadó cég az ügyfél saját szak-
értôivel és vezetôivel, akikben gyakran felmerülhet,
hogy maguk is képesek lennének elvégezni a
megvásárolt szolgáltatást. Csak nem biztos, hogy ren-
delkezésre áll elegendô és képzett kapacitás munka-
erôben. Ezért aztán, specializáltságuknál fogva a szol-
gáltatóknak az ügyfélnél olcsóbban vagy jobban (gyor-
sabban) kell tudni végezni az adott szolgáltatást. 
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2. ábra
Luxushotel alap- és kiegészítô szolgáltatásai

Egy elegáns
szoba, saját

fürdôszobával

Szobafoglalás

Parkolás inassal

Recepció

Csomag elhelyezés,
csomag szállítás

Koktélbár

Étterem

Szórakozási és sportolási
lehetôségek

Telefonálási lehetôség

Telefonos ébresztés

Szobaszerviz

Business Center

Pénztár

(Lovelock p. 29.)

                             



Partnerségek és társadalmi kapcsolatok
A szolgáltató vállalatok egy másik feladata, hogy

ügyfeleit és más erôforrásokat új módon kapcsoljon
össze. Ez történhet új kapcsolatok, de régi kapcsolatok
új kontextusban való megjelenítése révén is. Bankok,
biztosítótársaságok, szállítmányozási vállalatok mind
ilyen funkció mentén is mûködnek. De egy iskola vagy
óvoda is teljesen új módon kapcsolja össze kapcsolati
brókerként a családokat. Ez a szolgáltató vállalatok
egyik legkevésbé felfedezett funkciója. (Lásd a fent
említett gyermeküdültetéses példát a nyelvi táborban!)

A know-how átadása
Sok szolgáltató vállalat létének alapja, hogy a kép-

zett munkaerô vagy az alkalmazott technológia tekin-
tetében felette áll megrendelôjének. Ez történhet azért,
mert csak olyan méretben gazdaságos fenntartani, amit
az ügyfél nem engedhet meg magának. A helyzetbôl
adódó állandó dilemma, hogy ezt a különbséget a szol-
gáltatás nyújtásával vagy a know-how átadásával pró-
báljuk-e csökkenteni. (Ez a dilemmája a bankoknak is a
nagyobb vállalati ügyfelek számára nyújtott befektetési
és más pénzügyi tanácsadások esetén: képezzék-e ôket
vagy csak folytassák a tanácsadást az ügyfelek felé?)

Vezetés és tanácsadás, mint szolgáltatási tevékenység
Érdekes trend, hogy sok szolgáltató vállalat me-

nedzsmentrendszereket ad el, nem pedig szolgáltatást.
A dilemma itt is fennáll, hogy vajon tanácsadási szol-
gáltatást adjanak el továbbra is, avagy a vállalat me-
nedzsmentfeladatainak egy részét vegyék át. Ez a szol-
gáltatói menedzsmenttevékenység felértékelôdésének
a jele. Bár a szervezés és vezetés nem feltétlenül kell,
hogy a szolgáltatási csomag explicit része legyen, gya-
korta mégis megtörténik informálisan. 

A kiterjesztett szolgáltatási ajánlat

Grönroos szerint a tudatos piaci jelenlét és belsô
folyamataink összehangolása érdekében egy szolgál-
tatási folyamat megtervezésekor az alábbi modellt ér-
demes végiggondolni és magunkra szabni. Ezt ô kiter-
jesztett szolgáltatási ajánlatnak (augmented service
offering) nevezi.

A szolgáltatási folyamat, noha erôsen szituációfüg-
gô, vezetési szempontból három tényezô mindegyik-
ben megtalálható:
1. A szolgáltatás hozzáférhetôsége; 
2. A szolgáltató szervezettel való interakció;
3. Fogyasztói részvétel.

A szolgáltatás hozzáférhetôsége függ többek között:
l A személyzet létszámától és képzettségétôl;
l A nyitvatartástól és idôbeosztástól, valamint a

különbözô feladatok végrehajtására szánt idôtôl;
l Az irodák, szervizek, szolgáltató egységek elhe-

lyezkedésétôl;

l Az irodák, szervizek, szolgáltató egységek külsô és
belsô kialakításától;

l Szerszámoktól, eszközöktôl, nyomtatványoktól,
dokumentumoktól;

l A fogyasztók számától, valamint az általuk birto-
kolt tudástól, mellyel részt vesznek a folyamatban.

A szolgáltató szervezettel való interakció függ:
l Az alkalmazottak és vevôk közötti kommuniká-

ciótól, mely az alkalmazottak viselkedésén múlik,
illetve azon, hogy mit és hogyan mondanak, vala-
mint mit és hogyan tesznek;

l A szervezet különbözô eszközeivel és technikai
erôforrásaival való interakcióktól, úgymint a kü-
lönbözô automaták, dokumentumok, a várótermek
és szobák, valamint mindazok a gépek, berendezé-
sek, melyekkel a szolgáltatási folyamat során a
vevô kapcsolatba kerül;

l A rendszerekkel való interakcióktól, úgymint a vá-
rakozási-, ültetési-, számlázási-, kiszállítási és kéz-
besítési rendszer, valamint a karbantartás és szervi-
zelés, javítás, idôpont egyeztetés és panaszkezelés;

l Más vevôkkel való interakcióktól, melyek elkerül-
hetetlenek a folyamat során.

A fogyasztói részvétel
A fogalom Lehtinen nevéhez fûzôdik (1983, 1986).

A fogyasztónak szintén hatása van a folyamatra a saját
elképzelése és észlelése alapján. Gyakorta megesik,
hogy a szolgáltatási folyamatban elvárják a fogyasztó-
tól, hogy automatákat kezeljen, nyomtatványokat tölt-
sön ki, adatokat és információt szolgáltasson. Attól füg-
gôen fogja javítani vagy rontani a szolgáltatás színvo-
nalát, hogy erre mennyire felkészült, illetve hajlandó.

A szolgáltatások minôségbiztosításának is fokozot-
tan központi eleme a fogyasztói részvétel, hiszen a
kockázat mértéke annál nagyobb, minél inkább bevon-
ják a fogyasztót saját mûködési folyamataikba. A be-
vonás mellett szól viszont, hogy a fogyasztó így költ-
ségcsökkentô tényezôként jelenik meg, feloldva ezzel
a már említett kapacitásproblémákat. Pszichológiai
tényezôk szintén a bevonás mellett szólnak, csökkent-
ve ezzel a passzív várakozás érzetét. (Veres, 1998)

A szolgáltatásmenedzsment fogalma

A szolgáltatásmenedzsment fogalomkörét, más
menedzsmentkérdésektôl eltérôen, nem az angolszász
szerzôk definiálták elôször. A téma „ôshazájának”
Skandinávia tekinthetô, hiszen a nemzetközileg is
mértékadó szerzôk zöme finn, svéd vagy dán szár-
mazású. (Lund – Kundsen, 1982; Norman, 1984;
Grönroos, 1983; Lehtinen – Storbacka, 1986; Carlzon,
1987) Néhány év késéssel aztán természetesen
felzárkózott a kutatásokhoz az Egyesült Államokbeli,
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illetve brit szakemberek csapata is. (Albrecht – Zemke,
1985; Schmenner, 1986) Ennek ellenére a skandináv
dominancia a mai napig jelen van a témakörben. Sze-
rencsére hazánkban is születtek már alapos, összegzô
jellegû munkák, noha eltérô megközelítéssel. (Németh
– Papp, 1995; Veres, 1998; Papp, 2003)

Másik fontos megjegyzés a szolgáltatásmenedzs-
ment szerzôkkel kapcsolatban, hogy lévén piacorien-
tált megközelítés, így megjelennek marketingbôl
ismert fogalmak is, mint például az ügyfélkapcsolatok
stb.(Grönroos, 2000; Lovelock – Wright, 2001)
Szintén több szerzôre is jellemzô, hogy a termelés-
menedzsment évtizedek óta használt módszertanát
adaptálja a szolgáltatásokra, illetve vizsgálja a két
megközelítés különbségeit és hasonlóságait. (Schmen-
ner, 1995; Haksever és társai, 2000)

A fogalom egyik legátfogóbb definícióját Grönroos
adja (1988), aki szerint a szolgáltatásmenedzsment
nem más, mint:
1. A fogyasztó által kapott haszon megértése, melyet

a szolgáltatás igénybevételével nyer, illetve, hogy a
szolgáltatások magukban, illetve fizikai tárgyakkal
vagy más kézzel fogható dolgokkal együtt, hogyan
járulnak hozzá ehhez a hasznossághoz. Azaz a fo-
gyasztó által érzékelt teljes minôség, illetve a mi-
nôség folyamatos javulásának megértése.

2. Annak megértése, hogy a szervezet (humán erôfor-
rások, technológia és fizikai erôforrások és rend-
szerek, valamint a fogyasztók) hogy lesz képes ezt
a hasznosságot és minôséget elôállítani és a fo-
gyasztóhoz eljuttatni.

3. Annak megértése, hogy a szervezetet fejleszteni és
vezetni kell, oly módon, hogy a kívánt hasznossá-
got és minôséget elô tudja állítani.

4. A szervezet mûködtetése oly módon, hogy ez a
hasznosság és minôség megteremtôdjön és a folya-
matban résztvevôk (a szervezet, a fogyasztók, más
résztvevôk, a társadalom stb.) céljai teljesüljenek.

Két, rövidebb definíció szerzôi is, hasonló szem-
pontokat fogalmaznak meg. Albrecht (1988) szerint a
„szolgáltatásmenedzsment az a teljes szervezetre jel-
lemzô megközelítés, mely a fogyasztó által érzékelt
szolgáltatás-minôséget tekinti az elsô számú üzleti mû-
ködési alapelvnek."

Schneider és Rentsch (1987) hasonló módon gon-
dolkodik, amikor azon cégekrôl, melyek a szolgál-
tatásmenedzsment alapelveit használják, kijelentik,
hogy a „szolgáltatást tekintik a szervezet alapvetô
kötelezettségének.” Ez azt jelenti, hogy a vállalati élet
minden területét áthatja ez a gondolkodásmód, sehol
nem lehet a termelôi szektorban már jól bevált mód-
szereket változtatás nélkül átvenni.

A szolgáltatásmenedzsment mûködési filozófia, a
vállalatvezetés egészére jelent gondolkodásmód-
váltást, legyen szó alapvetôen szolgáltató vagy termelô
cégekrôl:

l A termékorientált hasznosságtól a teljes körû hasz-
nosságig a fogyasztói kapcsolatban;

l A rövid távú tranzakcióktól a hosszú távú kapcso-
latokig;

l A magtermék (vagy magszolgáltatás) minôségétôl
(az output technikai minôsége) a fogyasztó által
érzékelt teljes minôségig a tartós fogyasztói kap-
csolatokban; 

l A technikai megoldás (vagy a termék/szolgáltatás
technikai minôségének), mint a szervezet fô folya-
matának elôállításától, a teljes hasznosság és teljes
körû minôség fejlesztéséig, mint fô szervezeti fo-
lyamatig.
A szolgáltatásmenedzsment a hagyományos felfo-

gáshoz képest két területen jelentett alapvetô változást:
(1) a teljesítmény belsô következményeinek külsô kö-
vetkezményeire való fókuszálással és (2) a struktúra
helyett a folyamatokra való koncentrálással.

Szolgáltatások eltérô stratégiái –
avagy az ördögi körök

A szolgáltatások sikeressége nagyon ingatag
alapokon nyugszik. Legalábbis sokak számára tûnhet
így. Hiszen a kézzel nem foghatóság és a termelô
cégekhez képesti magasabb személyes intenzitás nehe-
zen teszik érthetôvé a sikeresség kritériumait. Pedig,
amint sikerül egy szervezetnek a szolgáltatás-minôség
jellemzôit meghatározni, máris jó úton, saját mûködé-
se megértése felé halad. Fordítva is igaz, bármi veze-
tési hiba vagy minôségi engedmény elindíthatja azt az
ördögi kört, melybôl a szolgáltató vállalatok számára
különösen nehéz a kilábalás. 

Akárcsak más szervezeteknél, a szolgáltatásoknál
is egy felületi probléma sok, mélyebben fekvô okban
gyökerezik. Ezen mélyebb probléma-okok láncolatát,
illetve hibás stratégiai döntések sorozatát nevezi
Normann (1993) a szolgáltató szervezetek „ördögi kö-
rének”. (Ugyanezen jelenséget Grönroos „stratégiai
menedzsment csapdának” (1990), míg Schlesinger –
Heskett (1991) idézi Lovelock – Wirtz (2004) a
„bukás körének” nevezi.)

Ezek a sok helyen megfigyelhetô jelenségek és
mechanizmusok a következôk:

1. A szolgáltatásmenedzsment rendszer
bonyolulttá válása
A szolgáltatási csomagba olyan kiegészítô szolgál-

tatások kerülnek a vonzóvá tétel miatt, amelyet a rend-
szer nem bír el, vagy legalábbis nem a minôség rom-
lása nélkül. (Például egy légitársaság az utasok ké-
nyeztetése érdekében olyan ínyencséget próbál a
menüben kínálni, amelynek elôkészítése és felszol-
gálása a személyzet idejébôl sokat elvesz, így az ere-
deti szolgáltatás minôsége gyengébb lesz.) A szolgál-
tatás nyújtásának rendszere sérül, ami külsô és belsô
image romláshoz vezethet.
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2. Ellenôrzés nélküli növekedés
A szolgáltatásoknál is fennáll az a veszély, sôt, a

személyes intenzitás miatt még erôsebben, hogy a
növekedésnek (például területi-földrajzi) komoly gátja
lehet a humán erôforrások hiánya, illetve képzetlen-
sége. Így a már máshol bevált minôségû szolgáltatás
az új helyen jelentôs csorbát szenvedhet. (Például
egyetemek kihelyezett tagozatai.)

3. Nem megfelelô hatalmi struktúra
A központi és a helyi egységek közti hatalmi vi-

szonyok és jogosultságok tisztázatlansága, vagy túlzott
centralizálása jelentôs visszahúzó erô lehet a frontvo-
nalban dolgozók számára. Különösen alacsony képzett-
séget igénylô munkáknál gond az önállóság csökken-
tése, mert akkor még nehezebbé válik a motiváció.

4. A fogyasztói elvárások és a szolgáltatási csomag
meg nem felelése
Bármely szolgáltatónak tisztában kell azzal lenni,

hogy a fogyasztó kevésbé elemzi mag-, illetve kiegé-
szítô elemenként a szolgáltatást. Így elôfordulhat, hogy
a kiegészítô szolgáltatásunk nem megfelelô volta miatt
az egész szolgáltatási csomag minôségét kérdôjelezik
meg a fogyasztók. (Sokan elfeledkeznek róla, de a légi-
társaság alapvetô feladata az egyik helyrôl a másikra
szállítás. Nekünk utasoknak legalább annyira számíta-
nak a kiegészítô elemek is, mint a check-in gyorsasága,
az étel-ital minôsége stb. Ráadásul az utasok idegessége
a „becsekkelésen” dolgozókon fog csattani, akik így
egyre kevésbé fogják élvezni a munkájukat. Senki nem
szeret olyan cégnél dolgozni [néhány mazochistát kivé-
ve…], melyet állandóan szidnak az ügyfelek, és vitat-
kozni kell velük.) Ezért a szolgáltatónak maximálisan
tisztában kell lenni azzal, hogy mibôl áll a szolgáltatás-
csomagja, és mit tekint abból minôségnek a vevô.

5. Nem hatékony mûködésmenedzsment
A kiskereskedelem régi mottója a „retailing is deta-

ling”, avagy a kiskereskedelemben minden a részlete-
ken múlik. Ez minden szolgáltatásra sokszorosan igaz.
A vezetônek tekintettel kell lenni arra, hogy minden
dolgozó a saját apró területét tekinti legfontosabbnak és
elvárja, hogy ott rendben menjenek a dolgok, és minden
szervezeti feltételt biztosítsanak munkájához, azaz a
szolgáltató rendszer zavartalan üzemeltetéséhez. Mivel
sok szolgáltatási iparágban meglehetôsen alacsony a
profithányad, így a költségérzékenység mellett a meg-
felelôen motivált személyzet lehet a minôségi szolgál-
tatás záloga. Nélkülük mindez szinte lehetetlen: az em-
berek nélkül nem építhetô be a minôség a rendszerbe.

6. Nem megfelelô gazdasági ellenôrzô rendszerek 
A fentiekben említett emberi tényezô mellett ter-

mészetesen a „kemény” elemeket, mint például az
ellenôrzési rendszereket is megfelelô színvonalon kell
megtervezni, illetve kiválasztani az adott szolgáltatás
sajátosságaihoz illeszkedôen. A mûködésmenedzs-
ment nem megfelelô színvonalából adódó problémák

(például controlling rendszer hiányosságai, illetve nem
adekvát volta) szintén gyakran vezetnek az ördögi kör
kialakulásához.

A költségek csökkentése egyébként is nagyon
kényes eszköze a profitnövelésnek a szolgáltatásoknál.
A hagyományos költségcsökkentési módszerek, noha a
belsô hatékonyság szintjén olybá tûnik, mûködnek, ha-
marosan kiderül, hogy jelentôsen csökkentik a külsô
hatékonyságot, mely minôségi romlásban, aztán ter-
mészetesen bevételcsökkenésben jelentkezik.

Ezért javasolja Carlzon az SAS-nél bevezetett
módszert, miszerint „jó és rossz költségekre” osztják a
szolgáltatásokra rakódó közvetlen és közvetett költ-
ségtartalmat. A jó költségeket (frontvonal személyzet
és back-office költségei, valamint például a személy-
zet képzése) jellemzôen nem szabad csökkenteni, mert
automatikusan minôségromláshoz vezetnek, amit a
fogyasztó hamar észrevesz. Ennek ellenére általában
az történik, hogy a vezetés ezekhez nyúl legszíveseb-
ben, nem érintve a rossz költségeket, mint a bürokrá-
cia és hierarchia költségei (Carlzon, 1987).

Egy általánosan elfogadott nézet szerint a szolgál-
tatási iparágban a mûködési költségek 35 százalékát a
mások hibáinak kijavítása okozza, ami természetesen a
már sokat emlegetett humán erôforrás és minôség
kérdésköréhez vezet vissza.

7. Új munkaerô vonzásának problémája
Az ördögi kör külsô szemlélô számára is legnyil-

vánvalóbb megjelenési formája, ha egy szolgáltatás
minôsége, így piaci, társadalmi megítélése is romlik.
Ezután csak a kevésbé képzett és motivált munkaerôt
lesz képes magához vonzani, ami értelemszerûen to-
vább rontja a mindig is nagy személyes intenzitással
bíró szolgáltatás minôségét.

A bukás köre

Lovelock és Wirtz (2004) azt a jelenséget említi
stratégiai csapdaként, amikor a végletekig leegysze-
rûsített, ismétlôdô munkafolyamatokra alacsony kép-
zettségû munkaerôt alkalmaznak (ügyfélszolgálat, call
center, gyorséttermek stb.). Ez a stratégia két szinten
vezet bukáshoz, egyrészt az alkalmazottakal és ter-
mészetesen a fogyasztókkal kapcsolatosan (3. ábra).

A bukás alkalmazotti köre a munkakörök szûk
meghatározásával kezdôdik, amit az alacsonyan kép-
zett munkaerôhöz akarunk igazítani, a szabályok ural-
mán a szolgáltatás felett, valamint az ellenôrzésre be-
vetett technológiai eszközökön keresztül folytatódva.
Az alacsony bérek stratégiájával természetesen a mun-
kaerô-kiválasztás és a képzések költségeinek minima-
lizálása jár együtt. Mindezek következményeként fá-
sult alkalmazottakat kapunk, akik nem tudnak reagálni
a fogyasztói problémákra, elégedetlenek lesznek és
csapnivaló lesz a szolgáltatáshoz való hozzáállásuk. A
cég számára ez rosszabb szolgáltatást és magas fluk-
tuációt jelent. Az ördögi kör ott folytatódik, hogy a
csökkenô nyereséghányad miatt még alacsonyabb bér-
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rel alkalmaz munkaerôt a cég, hogy ebben az inger-
szegény környezetben dolgozzanak.

A bukás fogyasztói köre az új fogyasztók vonzásának
hangsúlyozásával kezdôdik, mert a régiek elégedet-
lenek az alkalmazotti teljesítménnyel és a személyzet
állandó változásával, valamint a folytonosság hiányá-
val. A fogyasztótól nem várható el az új arcok láttán a
ragaszkodás és legalább olyan gyorsan fordul el a szol-
gáltatótól, mint a saját dolgozó. Emiatt állandóan új
fogyasztók megnyeréséért folyik a harc, hogy a bevétel
ne változzon. Ezen körök kialakulásáért Lovelock –
Wirtz (2004: 316) egyértelmûen a menedzserek rövid
távú és szûklátókörû, költségorientált gondolkodását
teszi felelôssé. (Lásd „jó és rossz költségek”.)

A középszerûség köre

Egy másik ördögi körre szintén Lovelock (1995)
hívja fel a figyelmet a szolgáltatások stratégiája kap-
csán. Ez inkább nagy bürokratikus szervezetekben ész-
lelhetô, amelyek nincsenek igazi versenyhelyzetnek ki-
téve, így a konkurencia hiánya védi azokat az újszerû
munkahelyi gyakorlat bevezetésétôl. Az ilyen környezet-
ben a szolgáltatás minôségét merev szabályok rögzítik, a
mûködés hatékonysága és a standardizálás a cél. Az al-
kalmazottaktól elvárják, hogy egész életüket egy munka-
helyen töltsék, ahol felelôsségük szûken és unalmasra
meghatározott. A munkabér és elôrelépés alapja a szer-
vezetben töltött idô. A teljesítmény mérésének alapja a
minél kevesebb hiba, nem pedig maga a teljesítmény
vagy a kimagasló ügyfélkapcsolatok. A képzéseken és
tréningeken jórészt a technikai részleteket és szabályokat
hangsúlyozzák, nem a készségek fejlesztését. A munka
fantáziátlan és ismétlôdô, önálló kezdeményezéseknek
nincs helye. A bukás körével ellentétben az alkalmazot-
tak meglehetôsen jól fizetettek és nagy a munkahely biz-
tonsága is. Így aztán az alkalmazottaknak eszébe sem jut
elhagyni a céget. Ezt az is okozza, hogy az ott dolgozók
a fejlesztések hiányának következményeként nem ren-
delkeznek piacképes tudással és készségekkel.

A fogyasztói oldal érdekessége, hogy noha nem
elégedett az alacsony szintû szolgáltatással, annak mo-
nopol vagy kvázi-monopol helyzete miatt nem tud vál-
tani. (Vagy ha váltana is, egy ugyanilyen vagy hasonló
rosszba ütközne…) Így aztán nem csoda, hogy ellen-
ségesekké válnak a szervezettel és annak barátságtalan
alkalmazottaival, akik reménytelenül beleragadtak mun-
kahelyi pozíciójukba. Az alkalmazotti védekezô mecha-
nizmusok közé tartozik a közömbösség, a szabályokra
való hivatkozás, illetve a durvaság visszaadása. Az ered-
mény a középszerûségnek olyan köre, ahol az elége-
detlen fogyasztó folyamatosan panaszkodik az alkalma-
zottaknak és más fogyasztóknak a szolgáltatás minôsé-
gérôl. Természetes, hogy ilyen helyzetben a vevô semmi
szándékot nem mutat a szolgáltatásban való konstruktív
részvételre (Lovelock, 1995).

Az ördögi kör kivédése érdekében, illetve pozitív
körré alakításában jelentôs szerepe van a vezetésnek.
Mennyire van hatásuk a szervezet kultúrájára? Létezik-

e a vállalatnál az elérendô minôségi szolgáltatásnak jó
táptalajt biztosító szervezeti kultúra? Mennyire nyilván-
való az alkalmazottak számára, hogy milyen alapelvek,
értékek és normák mentén mûködik a szolgáltatás kultú-
rája? Ezeket vallják-e, ill. használják-e ügyfélkapcso-
lataikban azok, akik kapcsolatban állnak a vevôkkel?5

3. ábra
A bukás köre

5 A szolgáltatások kultúrájának vezetési kihívásairól lásd Heid-
rich, B – Somogyi, 5A.: Az elengedett kéz dilemmája avagy a
vezetôk kulturális lehetôségei a szolgáltató és közigazgatási
szervezetekben (Vezetéstudomány, 2005/9) 

4. ábra
A középszerûség köre

Schlesinger – Heskett, 1991 (idézi Lovelock – Wirtz, 2001, p. 315.)

(Lovelock, 1995, p. 228.)
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DEÁK Csaba* 

A PROJEKTMENEDZSMENT
ÉRETTSÉGE

A projektmenedzsment egy képesség, amire szervezetnek és minden vezetônek szüksége van a portfoliójában,
több hagyományos eszköz, módszertan mellett. Ez a tanulmány a projektmenedzsment egy strukturált
megközelítésével segíti a vezetôket, elemezve a projektek szintjeit és a szervezet felkészültségét a projektek
hatékony véghezviteléhez. Két modell ismertetésén keresztül az olvasó képet kaphat az érettségi szintekrôl. A
tanulmány három egyszerû lehetôséget mutat be, melyek támogathatják a szervezetszintû fejlôdést: a minôség-
biztosítás, az akció elôtti és utáni áttekintések, illetve a projekt iroda létrehozása.

Kulcsszavak:
Projektmenedzsment, érettségszintek, változtatási
projektek, projekt iroda.

A projektek megérintik egész életünket, a munkában
és a társadalmi környezetben. Mindamellett, az ipari
forradalom óta a legtöbb menedzser nem volt közvet-
lenül bevonva a projektek menedzsmentjébe. Úgy
néztek a szervezetükre, mint egy gondoskodó, haté-
kony, tartós és biztonságos környezetre, amelyben
ügyeket vezetnek. A változás bizalmatlanságot keltett.
Az egyes változások lekorlátozódtak speciális, álta-
lános technikai, szervezeten belüli funkciókra, és a be-
vezetésük gondosan kontrollálva volt. Ez most meg-
változott. A változást a technológia és a kommuniká-
ció fejlôdésének robbanása okozta. Ebben az új világ-
ban minden menedzsernek – akár saját maguk, vagy
nekik dolgozó embereken, beosztottakon keresztül –
kezelni kell a változást projektek által. 

Napjainkban a gyors technológiai változások, fú-
ziók és akvizíciók, valamint a globalizáció kihívá-
saival szemben a szervezetek formális projektme-
nedzsmentet és fejlettségi (érettségi) modelleket alkal-
maznak azért, hogy a versenyben a siker érdekében
fejlesszék a képességeiket (Rosenstock, 2000). Egy
vállalat által megfogalmazott reális jövôkép elérése
nagymértékben a stratégiai célok valóra váltásán
múlik, hiszen ezek teljesítése közben bizonyos elemek
a napi operatív tevékenység részévé válnak, így
nagymértékben befolyásolják a szervezet mûködé-
sének eredményességét. A jövôkép eléréséhez meg

kell tervezni a különbözô célok egymás utáni kapcso-
latát, valamint a párhuzamosan teljesítendô felada-
tokat. Így egy szervezet életében egy idôben több
stratégiai cél, illetve részcél fogalmazódik meg. A stra-
tégia eléréséhez tehát jól körülhatárolt komplex és
egyszeri feladatok elvégzésére is szükség van. Ezt a
funkciót látja el a projektmenedzsment. A projektme-
nedzsment tehát nem más, mint átmenet a vezetés
stratégiai és operatív szintjei között. A vezetés három
funkcióját foglalja tömören össze az 1. táblázat.
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1. táblázat
A vezetés három funkciója
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A projektmenedzsment egy képesség, amire szer-
vezetnek és minden vezetônek szüksége van a port-
foliójában, több hagyományos eszköz, módszertan
mellett. Ez a tanulmány a projektmenedzsment egy
strukturált megközelítésével segíti a vezetôket, ele-
mezve a projektek szintjeit és a szervezet felkészült-
ségét a projektek hatékony véghezviteléhez.

A projektek sokféle formában jelennek meg.
Vannak hagyományos projektek az építôiparból, mint
például létesítmények építése, vagy a nehéziparból,
mint például a hajóépítés, erômû, turbinaépítés. Ezek a
kihívást jelentô feladatok nagyméretû csapatot tesznek
szükségessé, és gyakran igénylik támogató szerveze-
tek, egységek együttmûködését. 

Mindazonáltal, a projektek, amelyekben legtöb-
bünk részt vesz, tipikus munkaprojektek, így kisebbek:
mûszaki vagy építészeti projektek, új szolgáltatások
létrehozása, létezô szolgáltatások fejlesztése, esemé-
nyek megszervezése, új technológiák vagy IT rendsze-
rek létrehozása; kutatás, fejlesztés és termékbe-
vezetés; vagy vezetésfejlesztés programok. 

Mi a fô tulajdonság, ami megkülönbözteti a projek-
teket más tevékenységektôl? A projektek az emberi
vállalkozó kedv minden területén megjelenô változás
és innovációs nyomás eredményeként indulnak el.
Dinamikus feltételek közt jönnek létre, léteznek, és
folyamatosan a „változások változásainak” vannak
kitéve. Ha az elôírt pályától eltérítô hatás jelentkezik,
valakinek döntenie kell – engedi-e a projekt módo-
sítását vagy sem.

A projektek természete

A projektek irányai, típusai rendkívül különbözôek.
Csak a szervezeten belül lejátszódó, változást meg-
célzó projektek is széles skálán fogalmazhatóak meg:
l Célkitûzések változása (pl. az átfogó feladat vagy

irány változása, új vállalati stratégia kidolgozása és
bevezetése.)

l Üzleti folyamatok változása (pl. új
termelési vagy irányítási folyama-
tok kialakítása, meglévô üzleti
folyamatok fejlesztése, illetve új-
raformálása, újjáalakítása.)

l Struktúra változása (pl. a tevé-
kenységek és felelôsségi körök új-
raelosztása a szervezeti egységek
között, a döntések központosítása
vagy decentralizálása, új környe-
zeti feltételek belépése miatt ki-
alakuló új szervezeti funkciók.)

l Technológia változása (pl. új
hardver vagy szoftver bevezeté-
se, új gépek, berendezések, ame-
lyek döntôen meghatározzák a
vállalat mûködését.)

l Emberek változása (pl. képzési programok szerve-
zése a szakértelem növelésére, a dolgozók felada-
tainak változtatása új szolgáltatás felkínálása cél-
jából, új ösztönzô rendszer.)
A PMBOK vagy a PRINCE projektirányítási el-

járás azt próbálja bizonyítani, hogy az alap projekt-
menedzsment folyamatok általában alkalmazhatóak a
legtöbb projektre. Ez túlzott általánosításnak tûnik.
Alapvetô különbségeket lehet felfedezni az egyes pro-
jekttípusok és a hozzájuk kapcsolódó javasolt projekt-
menedzsment folyamatok között. Amellett, hogy a
projektmenedzsment bizonyos folyamatai használ-
hatóak akár egy épület megépítésénél úgy, mint ûrku-
tatási programoknál, más projekt eljárások nem fel-
tétlen egyeznek meg. 

Ez felvet egy kérdést: melyek a legmegfelelôbb
projektmenedzsment folyamatok, amelyek sajátosan
alkalmazhatóak az adott szituációkban? A kérdés meg-
válaszolásához egyfajta segítséget adhat Shenhar és
Dvir (1996), akik 153 projektet vizsgáltak, kutatásaik-
ban kategorizálták eredményeiket. Az eredményekbôl
felállítottak egy „tipológiát”, hogy kategorizálják a
projekteket a technológiai bizonytalanság szintje és a
tervezett rendszerek kiterjedésének tekintetében.

A tipológiát jól ismert projektek kategorizálásához
is használták. Például az Egyesült Államok stratégiai
védelmi rendszerét, avagy a „Star Wars” projektet D3
típusként kategorizálták, mert ez teljes mértékben új és
még kipróbálatlan technológiákat foglalt magába. Egy
ilyen projektben alkalmazott innováció szintje
különösen magasnak mondható, hiszen a technológiát
folyamatosan fejlesztik még a projekt bevezetése alatt
is. Összehasonlításképpen, a Channel Tunnel (B3
típus) sokkal megalapozottabb technológiákat foglal
magába, ezáltal sokkal kevesebb kétség merül fel. 

Ugyanígy kategorizálni lehet a szervezeti változ-
tatásokat, melyeket Nadler és Tushman négy kate-
góriába sorolt be (1995):
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2. táblázat
Shenhar és Dvir szerinti
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Egy rendszerre

vonatkozik

3
Több rendszerre

vonatkozik
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l Összehangolás: Inkrementális változtatás, ami a
teljesítmény és hatékonyság javítását célzó próbál-
kozásokban nyilvánul meg. Az összehangolás
magába foglalhatja a politika és az eljárások
javítását, új technológiák bevezetését és az alkal-
mazottak fejlesztését. Ezek a projektek alacsony
vagy középszintû bizonytalansággal rendelkeznek.

l Alkalmazkodás: Inkrementális változtatás, válaszul
a környezetben bekövetkezett változásokra.
Például a szervezetek új termékeket vezethetnek
be, vagy új tulajdonságokat adhatnak a meglévô
termékeknek válaszul a versenytársak által kínált
termékekre. Ezek a projektek is inkább alacsony
vagy középszintû bizonytalansággal rendelkeznek.

l Átalakítás: Szakaszos, radikális változtatás, amely
elôrevetíti a változást az iparágban, gyakran magá-
ba foglalva a szervezet alapvetô átdefiniálását,
például jelentôs változást az identitásában, a látás-
módban, a stratégiában vagy az értékrendekben. A
változásnak ez a típusa általában látnoki képessé-
gekkel rendelkezô vezetôt igényel, aki idô elôtt
megérzi a környezetben várható változásokat. Ez
magába foglalhatja a szervezet újratervezését és
újjáalakítását. Ezek a projektek magas vagy nagyon
magas szintû bizonytalansággal rendelkeznek.

l Újrateremtés: Szakaszos, radikális változtatás vála-
szul a környezetben bekövetkezett válságokra vagy
más váratlan változásokra. Ezek a változtatások
általában gyorsak és fájdalmasak. A változtatásnak
ez a típusa a szervezet alapvetô értékrendjét is
próbára teheti. Ezek a projektek nagyon magas
szintû bizonytalanságot mutatnak.

A 3. táblázatban sokkal részletesebb magyarázatot
találhatunk a projektek típusaira, a hozzájuk kapcso-
lódó technológiai bizonytalanságra, külön kiemelve a
szervezeti változások eseteit, illetve Magyarországi
példákat bemutatva, míg a 4. táblázat a bizonytalanság
terjedelmére vonatkozóan ad információkat. 

Azok a projektek, amelyek magas fokú technoló-
giai követelményekkel rendelkeznek eltérôen struk-
turáltak és kezeltek – azoktól a projektektôl, amelyek
többségében rutinfeladatot foglalnak magukba. A ma-

gasabb szintû bizonytalanságot mutató komplexebb
projektek többszintû kommunikációt generálnak és a
projektteamben nagyobb százalékban vannak szakér-
tôk. Rugalmasabb menedzsmentstílussal dolgoztak,
tekintettel a változtatások nagy számára. A vezetési
stílus a projekt összetettségének növekedésével foko-
zatosan egyre rugalmasabbá vált.

A projektek a technológiai bizonytalanság szint-
jének, a tervezett rendszerek kiterjedésének, és a vál-
toztatás inkrementális vagy radikális voltának meg-
határozására olyan eszközök, melyek segítik a felsôbb
vezetôket, hogy azonosítsák a stratégiákhoz tartozó
projektek természetét. A vezetôség meg tudja hatá-
rozni a stratégiai változásokkal járó bizonytalanságot,
illetve azt, hogy milyen projekt folyamatstruktúrára, a
projektmenedzsment milyen szervezeti szintû készsé-
gére lenne szükség a projektek sikeres lebonyolításá-
hoz.

Projektmenedzsment
szervezetszintû fejlettsége

Számos projektmenedzsment fejlettségi modell
született a 90-es évek közepén. Becslések szerint több
mint 30 modell napjainkban is szolgálja a piacot
(Cooke-Davis, Schlichter – Bredillet, 2001). A legtöbb
modell azon a fejlettségi modellen alapul, amelyet a
Software Engineering Institute fejlesztett ki (Rosens-
tock, Johnson – Anderson, 2000; Skulmoski, 2001).
1998 májusában a Project Management Institute (PMI)
elindította a szervezetekre vonatkozó Projektme-
nedzsment Fejlettségi Modell (OPM3) programot,
mert szükségét látta egy standard fejlettségi modell
megteremtését a versenyzô alternatívák piacai szá-
mára. Az OPM3 megközelítés támogatja a szervezetek
azon erôfeszítéseit, amely segítségével azonosíthatják
és fejleszthetik azokat a folyamatokat, melyek nem
megfelelôek a projektek végrehajtására. 

Minden vállalat szeretné, ha projektjei kiválóan tel-
jesítenének és projektmenedzsmentjük a szakmán
belül a legérettebb szintet tükrözné. Sajnos nem min-
den hazai (és természetesen nemcsak hazai) szervezet
dicsekedhet kitûnô projektmenedzsment-kultúrával,
kizárólag sikeres projektekkel. Gyakoriak a „tanulsá-
gos tapasztalatok”, a „legszívesebben elfelejtenénk
projektek”, melyek nemcsak a projektben résztvevôk
napjait, heteit, hónapjait vagy akár éveit keserítették
meg, hanem a szervezetnek is jelentôs költségekkel,
elmaradt haszonnal, néha komoly partner- vagy presz-
tízsveszteséggel jártak.

Az, hogy a vállalatnál évek óta „vezetnek projek-
teket”, nem jelenti azt, hogy a szervezet halad a pro-
jektmenedzsment kiválósága, illetve egy magasabb
projektmenedzsment fejlettségi szint felé. Sajnos a
projektmenedzsment céljait, esetleg formáját is meg-
határozó stratégiai tervezés gyakran „tûzpróba” jel-

1. ábra
Változtatási projektek tipológiája

Változtatás

Inkrementális

Össze-
hangolás

Alkalmaz-
kodás

Átalakítás Újra-
teremtés

Szakaszos

                       



leget kényszerít a projektekre. Mindazonáltal léteznek
modellek, melyek segítik a vállalatot a magasabb fej-
lettségi szintû projektmenedzsment-kultúra elérésé-
hez. Ilyen modell a projektmenedzsment-érettség
modell (project management maturity model –
PMMM), amely öt különbözô szintet határoz meg. Ezt
a 2. ábra illusztrálja.

1. szint: Közös nyelvezet
Ezen a szinten a szervezet felismeri a projektme-
nedzsment jelentôsségét. Egymás megértésének

fontosságát, egy közös nyelvezet
kialakítását, alaptudás megszerzé-
sét tûzi ki célul a vállalat. Ezt az
erôfeszítést támogatják a projekt-
menedzsment-képzések, tréningek.

2. szint: Közös eljárások
A szervezetek ebben a fázisban fel-
ismerik a közös eljárások szük-
ségét, hogy az egyes projektek si-
kereit, más projektekben is megis-
mételhetik. E szinten már több más
módszertan alapelveit beépítik a
projektmenedzsmentbe.

3. szint: Egyetlen módszertan
A szervezet a különbözô módsze-
rek szinergikus hatásokat rejtô
kombinációjában létrehozza a saját
projektek vezetésére szolgáló mód-
szertanát.

4. szint: Benchmarking
A cél ekkor már a versenyelôny
megszerzése a projektmenedzs-
menten keresztül. A benchmarking
ebben az esetben nem csak egy ak-
ció, hanem folyamatosan támogatja
a projektkultúrát. 

5. szint: Folyamatos fejlesztés
Ezen a szinten a szervezet értéke-

li a benchmarking útján megszer-
zett információkat, meghatározza,
mely információ erôsíti (és mely
nem) a szervezeten belül mûködô
egységes módszertant. 

Pennypacker (2001) szintén
öt fejlettségi szintet határozott
meg: a kezdeti folyamat, a struktu-
rált folyamatok, a szervezeti szintû
szabványok és intézményesült fo-
lyamatok, a végrehajtó folyamat és
az optimalizációs folyamat szintjét.
Az egyes szinteket az alábbiak sze-
rint jellemezhetem, kiegészítve a
hazai gyakorlatban szerzett tapasz-
talataimmal:

1. szint: Kezdeti folyamat
E megközelítésben van projektmenedzsment-folya-

mat, de nincsenek megállapított gyakorlatok és belsô
szabványok, és a projektmenedzserek nem ragaszkod-
nak egyetlen folyamat standardhoz. A dokumentáció
pontatlan és ad-hoc jellegû. A menedzserek értik – re-
mélhetôleg(!) – a projekt definícióját, azt, hogy vannak
elfogadott folyamatok és elismerik a projektmenedzs-
ment szükségességét. 
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3. táblázat
Projekt bizonytalansági skála

4. táblázat
Rendszer kategorizálási skála

Hazai projekt példák

Beléptetô rendszer ki-
építése egy vállalatnál,
vagy épület felújítási
projektek egy ingat-
lanhasznosító cégnél

Budapest 4-es
metróvonal építése

vagy új sörfôzôüzem
telepítése

egy sörgyárnál

Szoftverfejlesztés har-
madik generációs mo-
biltávközlési rendsze-
rekhez, vállalatok in-

tegrált vállalatirányítási
rendszerre (ERP) törté-
nô átállása vagy elekt-

ronikus ügyintézés
kialakítása az okmány-

irodánál

Mûszaki Fizikai és
Anyagtudományi

Kutatóintézet Nanogas
nanotechnológiai

projektje – 
(Gyulai J. 2004)

Projektek jellemzôk
(nemcsak változtatási

projektek)

Alacsony technológia
bizonytalanság – már
meglévô technológiák

alkalmazásával

Közepes technológia
bizonytalanság – a már
megszokott és néhány
új technológia alkal-

mazásával

Magas technológia bi-
zonytalanság – új tech-
nológia bevezetésével,
részben kipróbálatlan

és számos új technoló-
gia integrálásával

Szuper magas technoló-
gia bizonytalanság –

még nem létezô
technológiák, ki kell

ôket fejleszteni

Szervezeti
változtatások esetei

Összehangolás
Alkalmazkodás

Összehangolás
Alkalmazkodás

Átalakítás 

Átalakítás
Újrateremtés 

Projekt
Típusa

A Típus

B Típus

C Típus

D Típus

Példák

Egy szervezeti egység
átalakítása

Integrált informatikai
rendszer bevezetése

Egy nagyvárosok tömegköz-
lekedési rendszerének

átalakítása

Terjedelem

1. Egy egységre
vonatkozik

2. Egy rendszerre
vonatkozik

3. Több rendszerre
vonatkozik

Jellemzôk

Egy önálló komponens építése, ame-
lyet önállóan vagy egy nagyobb
rendszer részeként használnak

Interaktív részek komplex
gyûjteménye és alrendszerek

együttesen független funkció végre-
hajtására, speciális mûvelet vagy

küldetés elvégzésére

Nagy, széles körben elterjedt
rendszerek összessége

                                   



Magam is számos, jó nevû, és mindennapi gyakor-
latában jól szervezett vállalatnál találkoztam a projekt-
jeik szervezésében alacsony szintû projektmenedzs-
ment-érettséggel. Ekkor nincsenek tudatosan használt
projektmérôszámok. Mindezeknek az eredményekép-
pen projektjeik sikere részben vagy egészben elma-
radt. A hiányos projektfolyamatok gyenge tervezéshez,
rossz projekten belüli kommunikációhoz, gyenge,
vagy eredménytelen projektmegvalósításhoz vezettek.
Ezen szervezeteknél a projektfolyamatok megismer-
tetése, a képzés, projektmenedzsment-szakértô bevo-
nása feltétlen szükséges.

2. szint: Strukturált folyamatok
Számos projektmenedzsment-folyamat létezik a

szervezeten belül, de nincs egy megfontolt szervezeti
projektszabvány. A dokumentálás létezik ezen alapfo-
lyamatokban. A menedzsment támogatja projektme-
nedzsment megvalósítását, de nincs konzisztens ért-
hetôség, következmény, sem pedig projektekre kiter-
jedô szervezeti megbízás. A funkcionális menedzserek
részt vesznek több, jobban látható projekt menedzs-
mentjében. Vannak alapmutatók, és nyomon követik a
projektköltséget, munkatervet, és technikai végrehaj-
tást, bár az adatok összegyûjtése manuálisan történik.
A projekt végrehajtásához szükséges információk
gyakran összefoglaló és részletezô adatok összessége. 

Ezen fejlettségi szintet multinacionális vállalatok-
nál is tapasztaltam. Egyik esetben például az anyavál-
lalatnak több mint háromszázötven lépésbôl álló pro-
jektváza volt az új termék bevezetéséhez. E méretbôl
adódóan a magyar leányvállalat nehézkesnek, használ-
hatatlannak találta ezt a struktúrát. Mindennek követ-
kezményeként az egyes funkcionális vezetôk (market-
ing, értékesítés stb.) külön-külön saját elképzeléseik
alapján szelektálták a lépéseket. Így az egyes osztá-
lyokon zajló projektfolyamatok (terv, állapotjelentés,
monitoring stb.) más-más képet mutattak.

Ugyanilyen eredményre vezetnek cégen belül
különbözô háttérrel, tapasztalatokkal, meggyôzôdéssel

rendelkezô vezetôk által irányított projek-
tek, ha nincs egy megfontolt szervezeti pro-
jektszabvány.

3. szint: Szervezeti szintû szabványok
és intézményesült folyamatok
Minden projektmenedzsment-folya-

mat szervezeti szabványként jött létre. Min-
den projekt ezeket a folyamatokat használ-
ja, néhány kivétellel. A menedzsment intéz-
ményesítette a folyamatokat, a projektszab-
ványt a formális dokumentációval együtt,
amely minden folyamatban létezik. A pro-
jektmenedzsment magába foglalja az inpu-
tokat, a kulcsdöntések jóváhagyását és do-
kumentumokat. A projektmenedzsment- fo-

lyamatok automatizáltak. 
Kitûnôen mûködô, ilyen szintû rendszerek tapasz-

talhatóak például ERP rendszereket vállalatoknál
bevezetô informatikai cégeknél. Számos projekt fut
egy idôben és a jó dokumentációs struktúra és a leírt
folyamat ebben az esetekben, mint minôségbiztosítási
eljárás is megjelenik. A rendszer tartalmazza a prob-
lémák megoldásához kapcsolódó eszkalációs szinteket
is. Ezek a folyamatok a projektteam aktív és integrált
tagjaiként gyakran foglalják magukba az ügyfeleket.

4. szint: Irányított folyamat
A projekteket olyan a megfontolásból hajtják végre,

hogy hogyan valósították meg a múltban és mik a jö-
vôre vonatkozó elvárások. A menedzsment hatékony
mérôszámokat használ a döntéshozáshoz és értelmezi
más projektekre való hatását. Minden projektet, válto-
zásokat részletes költségbecslésbôl, baseline becslésbôl
és megvalósított értékekbôl, elért mérôszámok alapján
vizsgálnak meg és értékelnek. A projektinformáció más
testületi rendszerekkel integrálódik azért, hogy optima-
lizálják az üzleti döntéseket. A folyamatokat és szabvá-
nyokat dokumentálják, hogy a projektdöntéseket segít-
se. Kitekintve külsô benchmarkingot is folytatnak.

Ilyen megoldásokat elsôsorban olyan projektorientált
mûködésû cégeknél tapasztaltam, ahol a vezetôk koráb-
ban projekteket vezettek és a projektvezetés mesterségét
magukénak tudják. Itt a vezetés tisztán érti a projekt-
menedzsment folyamatában lévô szabályokat, ha kell,
jól végrehajtja azt és megkülönbözeti a projektek külön-
bözô méretébôl és komplexitásából adódó projektme-
nedzsment-követelményeket és vezetési stílusokat. Pro-
jektmenedzsment-folyamatok és -szabványok más szer-
vezeti folyamatokkal és rendszerekkel integrálódnak.

5. szint: Optimalizációs folyamat
A tanult folyamatokat rendszeresen vizsgálják, és

ezt arra használják, hogy tökéletesítsék a projektme-
nedzsment-folyamatokat, -szabványokat és -dokumen-
tációt. A menedzsment és a szervezet nem csak a tény-
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2. ábra
PMMM fejlettségi szintek egymásra épülése 
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leges projekt-végrehajtással foglakozik, hanem a fo-
lyamatok állandó fejlesztésével is. A végrehajtás során
összegyûjtött mérôszámokat, eredményeket nem csak
a projekt, de a jövôre vonatkozó szervezeti vezetési
döntéshozás teljesítményének megértéséhez használ-
ják. Ez a fejlettségi szint a tanuló szervezetek sajátja.

Ez a tanuló szervezet egyet jelent a folyamatos ön-
vizsgálat és fejlôdés kultúrájával, de egy szervezet
csak akkor mûködik jól, ha a szervezeten belüli egyé-
nek is hasonlóan gondolkodnak. Egy olyan szervezet,
amelyben jelen van ezen kultúra, sokkal könnyebben
tudja elfogadni a modern környezet elvárásait. Ott a
félelem és ellenállás az új dolgok iránt minimálisra
csökken. Az innovációkkal kapcsolatos projektek és
azon projektek, amelyek radikális stratégiai változtatá-
sokat vonnak maguk után, nagyon hasonló szervezeti
kultúrát és folyamatokat igényelnek a siker érdekében.
A projektek bírják az ismétlôdô fejlesztést. A nyitott
kommunikáció és a felsôbb vezetés támogatása lét-
fontosságú.

Pennypacker, és Grant beszámol egy web-alapú
kutatásról, melyben 126 válaszadó közül 123 válaszolt
elegendô teljességgel a tanulmányhoz. A válaszadók
nagy többsége azt jelezte, hogy a szervezetük a pro-
jektmenedzsment-fejlettségi modell relatíve korai sza-
kaszában van. A válaszadók közel 67%-a jelezte, hogy
szervezetük az elsô, kezdeti folyamatok szintjén
mûködik (13,7%) vagy a második strukturált folyama-
tok és standardok szintjén (53,2%). Míg a válaszadók
jelentôs aránya mutatta, hogy a szervezetük elérte a
harmadik, szervezeti standardok és intézményesített
folyamatok szintet (19,4%), addig csekély 7,3% jelez-

te, hogy a szervezetük a negyedik, végrehajtási szinten
mûködik és csak 6,5% becsülte a saját szervezetét az
ötödik, optimalizációs szintre. A tanulmány következ-
tetése az is, hogy a teljes projektmenedzsment-fejlett-
séget vizsgálva nincs statisztikailag szignifikáns kü-
lönbség az iparágak között, illetve eltérô méretû vál-
lalatok között. Az iparágak közötti csoportosítás nem
hozott olyan eredményt, amely eltér a teljes iparágra
vonatkozó eredménytôl. 

Átfedés a szintek között

Amikor a fejlettségi szintekrôl beszélünk (ugyan-
úgy, mint a projekt életciklusához tartozó fázisok
esetében) létezik egy tévhit, miszerint csak szekven-
ciálisan, egy szint, vagy fázis lezárását követôen
juthatunk el a következôhöz. Ez természetesen nem
feltétlenül igaz. Létezhet a szintek közötti átfedés. Az
átlapolás mértéke a szervezet kockázatvállalási haj-
landóságának függvénye. Ilyen eset, ha adott vállalat
az egységes módszertant, vagy szervezeti szintû szab-
ványok, és intézményesült folyamatokat támogató
ellenôrzô kérdéslistát fejleszt, mialatt éppen még csak
projektmenedzsment-tréninget szervez alkalmazot-
tainak. Vagy átlapolásnak tekinthetô, ha a benchmar-
kingot megelôzôen már egy kiválósági központot
(Center of Excellence -COE) hoz létre vállalaton belül.
Mindazonáltal a sorrend semmiképpen sem változhat
meg a szintek között, így például a 2. szint lezárása
nem elôzheti meg az 1. szint zárását. Az átfedések több
esetben jelenhetnek meg.
l Az 1. és a 2. szint közötti átfedés: A szervezet már

elkezdheti a projektmenedzsment folyamatainak
kifejlesztését, mialatt tréningek segítségével a kö-
zös projektnyelvezet kialakításán munkálkodik.

l A 3. és a 4. szint közötti átfedés: Ekkor a szervezet,
mialatt egységes módszertant épít ki, már készül-
nek a tervek a módszertan javításához, továbbfej-
lesztéséhez, kapcsolódó folyamathoz.

l A 4. és a 5. szint közötti átfedés: Ahogy a szerveze-
tek egyre jobban elkötelezettek a benchmarking és
a folyamatos fejlesztés mellett, az általuk elvárt
változtatási sebesség megkívánja a két szint közöt-
ti szignifikáns mértékû átlapolást.

l Az 5. szintrôl történô visszacsatolás a 4., illetve a 3.
szinthez egy folyamatos fejlesztési ciklushoz vezet.

l Más esetben az átlapolások nem feltétlen kívánato-
sak: pl. a 2. és a 3. szint között.

Lehetnek párhuzamosságok egymástól távol álló
szintek esetében is. Egy elszánt vállalat már az 1. szint
mellett hozzáfoghat benchmarkinghoz. Ekkor a vál-
lalat más cégek által elkövetett hibákból tanulva kerül-
heti el a reá leselkedô veszélyeket, ezáltal a 4. szint
párhuzamosan folyik az elsô három fejlettségi szinttel.

Kockázatok a projektmenedzsment minden szintjén
léteznek. A kockázat mértéke az alacsonytól a magasig
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5. táblázat
A PMMM és Pennypacker fejlettségi szintjeinek

összehasonlítása és az egyes típusok
szerzô általi elnevezése

Projekt-
menedzsment

típusa

Pennypacker
fejlettségi

szintjei

PMMM
fejlettségi

szintjei

0. szint

1. szint

2. szint

3. szint

4. szint

5. szint

„Szerencse-
játékosok”

„Homo
faber”-ek és
„Terminoló

gusok”

„Kísérletezôk”
és

„Öntörvényûek”

„Monoteisták”

„Elônyszerzôk” 

„Perfekcio-
nisták”

Kezdeti
folyamat

Strukturált
folyamatok

Szervezeti
szintû

szabványok és
intézményesült

folyamatok

Irányított
folyamat

Optimalizációs
folyamat

Közös
nyelvezet

Közös
eljárások

Egyetlen
módszertan

Benchmarking 

Folyamatos
fejlesztés

                   



változik. Az alacsonynak semmilyen hatása nincs a
vállalati kultúrára és a változás elfogadására gyorsan
kész a szervezet, míg a magas kockázat esetében a pro-
jektmenedzsment mindennapi mûködésbe való beépí-
tése változásokat hoz a szervezeti kultúrába. A szer-
vezeti szintû szabványok és intézményesült folyama-
tok, az egységes módszertan kialakítása talán a leg-
nagyobb kockázatot hordozó szint, mely hatást gyako-
rolhat a kultúra váltására. 

Az alábbiakban három egyszerû lehetôséget muta-
tok be, mely támogathatja a szervezetszintû fejlôdést:
a minôségbiztosítás, az akció elôtti és utáni áttekin-
tések, illetve a projektiroda.

Minôségbiztosítás a projektmunkában

A projekt jellemzôinek összessége, mely hatással van
a már meglévô, és a még fel nem merülô igények ki-
elégítésére. „A célnak megfelel” kifejezés nagyon gyak-
ran fordul elô, amikor meg akarjuk magyarázni, hogy
projektmunkánkban mit értünk minôség alatt. Rend-
szerint a megvalósítandó termék, szolgáltatás tulajdon-
ságaival foglakozunk. Ha a kivitelezendô dolog minda-
zon tulajdonságokkal rendelkezik, amiket elôre meg-
határoztunk, akkor az elkészült, és belefoghatunk újabb
projektbe. Ahhoz, hogy ezt elérjük, biztosnak kell lenni
abban, hogy a végtermék megfelel az elôre megszabott
követelményeknek. Általában ilyenkor minôségvizsgá-
latot végeznek. Felmerül a kockázat, hogy megpróbál-
juk az utólagosan felmerülô igényeket is kielégíteni,
habár azok nem tervezettek, nem voltak a költségvetés-
ben, és lehet nem is igazán szükségesek. Tapasztalatok
azt bizonyítják, hogy két minôséghez kapcsolódó kérdés
gyakran hozzájárul a projekt késéséhez:
1. A munkát nem megfelelôen végezték, ami gyakran

a nem kielégítô munkaleírásnak köszönhetô, amely
ahhoz vezethet, hogy a munkát újra el kell végezni,
és természetesen ezzel együtt nônek a költségek is.
Ha jó, egyértelmû munkaleírást nyújt, akkor csapa-
ta már a kezdetektôl egy a „célnak megfelelô” ter-
méket akar majd elôállítani.

2. A felesleges „szépítgetések” elvégzése idôpocsék-
lás, és elveszi csapata energiáját a fennmaradó,
fontos feladatoktól. 
Projektmenedzserként tisztában kell lenni a meg-

bízó minôségi elvárásaival, de meg kell értetni velük,
hogy a kiváló minôséget keressék az elfogadható
helyett, még ha drágább is. Egy jól mûködô minôség-
biztosítási rendszer megteremtheti a cég projektjeinek
szabványosítását, hogy minden projekt és program
esetében használják-e, felülvizsgálhatja és fejlesztheti
azt. Ha adott cégnél nem létezik ilyen, akkor a projek-
tet támogató vezetésnek érdemes létrehozni egy, a pro-
jekt minôségét biztosító eszközt, de annak független-
nek kell lennie a projektmenedzsertôl. A projekt
minôségi tervének meg kell határozni, hogyan alkal-
mazza a minôségi rendszert ahhoz, hogy a vásárlók

elvárásait a projekttel szemben kielégítse. A minôségi
terv egy részletes terv, mely meghatározza, hogyan és
mikor fogják a projektterméket egy adott szinten
ellenôrizni, illetve hogy azt ki fogja végezni. A minô-
ségi kritériumok azok a döntô tényezôk, amelyeknek a
termék meg kell, hogy feleljen , rendeltetési célnak
megfelelô minôsítéséhez. Érdemes, amikor csak lehet-
séges ilyen kritériumokat létrehozni, mivel ezek
lehetôséget nyújtanak az objektív szemléletmódra. A
tudatos projektvezetô által megvizsgálandó kérdések:
l Létezik cégénél minôségmenedzsment rendszer?

Ha igen, tisztában van minden elôírásával, ami a
projekt munkára vonatkozik?

l Projektje számára van-e minôségbiztosítási eljárás
és használatos-e?

l Van megfelelô projekt minôségi terv?

Projektakció elôtti és utáni áttekintés (BAR, AAR)

Az ún. akció elôtti áttekintés (Before Action
Review, BAR) megköveteli, hogy a team tagjai egy-
egy fontosabb akció elôtt megválaszoljanak négy
kérdést: Milyen eredményt akarnak elérni, és hogyan
mérik a teljesítményt? Milyen kihívásokra számíthat-
nak? Mit tanultak mások a hasonló helyzetekbôl?
Ezúttal mi teszi a projektcsapatot sikeressé? A vála-
szok összhangba hozzák a team céljait, és elôkészítik a
terepet egy eredményes AAR-értekezlethez. 

Az akció utáni áttekintés (After Action Review,
AAR) arra szolgál, hogy az egyes eseményekbôl vagy
projektekbôl levonják a tanulságokat, és az így szerzett
tudást késôbb felhasználják. Rövid megbeszélések
egyszerûbb formában szavatolhatják, hogy a projektet
mindenki ugyanannak látja, és a team minden tagja
tudja, mi a feladata. 

Ráadásul a projekteket kisebb részekre bontják, és
a részeket rövid BAR-, ill. AAR-értekezletekkel
kezdik és fejezik be az egyes részfeladatokra koncent-
ráló csoportokban. Így visszacsatolási hurkok jönnek
létre, amelyek segítenek a teameknek a teljesítmény
maximalizálásában, és idôvel kifejlôdhet a tanulás kul-
túrája. (Darling, M., Parry C. és Joseph Moore J. 2005)

A projektiroda támogatása

Az egyes szintekrôl történô tudatos feljebb lépés-
hez nyújthat segítséget egy projektiroda kialakítása.
Az iroda méretét, struktúráját, az ott dolgozók számát
a szervezeten belül futó projektek száma, kiterjedése,
stratégiai fontossága határozza meg. A projektiroda
egy ideiglenesen vagy állandóan mûködô szervezeti
egység, amelyet azért hoztak létre, hogy segítséget
nyújtson a projektek megvalósításához projektalapú
cégek számára, vagy olyan cégeknek, amelyek gyak-
ran egy idôben több projekten is dolgoznak. Ez ideig-
lenes szervezet akkor, ha csak azért jött létre, hogy
egyetlen projektet támogasson annak életciklusai alatt.
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Miért hasznos ez? Egy szervezetnek minél több pro-
jektje van, annál jobban tudja hasznosítani a projekt-
irodát, számára az elônyök a következôk lehetnek:
l Képzett és tapasztalt személyzet áll rendelkezésre,

hogy támogatássa a projekteket és az adminisztrá-
ciót , ezzel több idôt nyújtanak a projektmenedzser
számára, hogy a tervet sikeresen menedzselhesse.

l Egyre inkább következetessé válnak és egyre
nagyobb tapasztalatra tesznek szert, a projektme-
nedzsment eszközeinek és technikáinak alkalmazá-
sa közben.

l Hozzáférhetôséget biztosít egy tudásbázishoz olyan
projektekrôl, amelyekbôl van mit tanulni, pro-
jekttörténetekrôl, tervekrôl és aktuális információk-
ról, technikákról, melyek jól, ill. rosszul mûködtek,
mintatervekrôl, projektdokumentációkról, tárolási
folyamatokról és rendszerekrôl, ezáltal segítve a
tudástranszfert a projektek között.

l Fejlesztik a projektmenedzsment és a projektcsapat
képességeit, hozzáállását, lelkesedését és hozzáér-
tését.

l Hozzájárulnak a legfontosabb célok eléréséhez, ha
a projekthez tartozó feladatok elvégzésekor hatáso-
san járnak el.

l A minták és dokumentációk következetesek.
A projektiroda által nyújtható szolgáltatások, mint

adminisztratív segítség és a teljes projektmenedzs-
mentben segítséget nyújtó szolgáltatások között fog
változni, attól függôen, hogy egy cég mit keres és hogy
a kivitelezés mely szintjén áll. A következô lista a pro-
jekt-iroda lehetséges funkcióit mutatja be (de nem utal
arra, hogy valamely pont elsôbbséget élvezne a töb-
bivel szemben):
l Rögzíteni az idôt és nyomon követni a munkaidô-

kimutatásokat a projekten dolgozók esetében.
l Fejleszteni és karbantartani a szükséges táblázatot,

lehetôleg szoftveres megoldás alkalmazásával.
l A projekt tervekbôl és -változatokból programokat

és portfoliókat hozni létre.
l Karbantartani más jelentéseket, beleértve a projekt

kockázatairól, a célokról, a minôségrôl és az alkal-
makról szólókat.

l Biztosított és jól szervezett iktatási rendszerben
kell tárolni és visszakeresni a projekt-dokumentá-
ciót, lehetôleg elektronikusan és papíron is.

l Létrehozni és bôvíteni egy könyvtárat, mely pro-
jekttörténeteket tartalmaz, és ha bárkinek szüksége
van ebbôl valamire, kikeresni azt.

l A viszonylag új projektmenedzserek, a projektbi-
zottságok és az irányító testületek oktatását arról,
hogyan kezdjenek bele egy projektbe.

l Rendszeresen projektjelentéseket írni és továbbíta-
ni azokat, miután azt a projekt-menedzser jóvá-
hagyta.

l Megszervezni és támogatni a projekttalálkozókat a
napirendek továbbításával, majd jegyzôkönyvet
készíteni és továbbítani azokat az eseményekrôl,
döntésekrôl.

l Néhány projekt un. „parancsnoki szobákat” teremt,
ahol átnézhetik a grafikonokat, diagrammokat,
táblázatokat, jegyzeteket, és a projektinformációk
széles skáláját; az ilyen szobák csak akkor haszno-
sak, ha az információk idôszerûek, így szükség van
a frissítô munkára; a projektiroda személyzete a
legjobb helyzetben van ilyen feladatok ellátásához,
mivel elsô kézbôl szerzett tudásuk van a legfrissebb
anyagokról is.

Ebbôl a listából is kiderül, hogy az adminisztratív
támogatás egy projekt esetében igen idôigényes lehet,
ha professzionális szinten mûvelik. A legjobb, ha olyan
személyt nevezünk ki a projektiroda vezetôjének, aki a
projekt szempontjából megfelelô tudással és tapaszta-
lattal rendelkezik. Számos egyéb fontos tulajdonság
szükséges: szövegszerkesztés és táblázatkezelés tudásá-
tól általános mûveltségen, matematikai tudáson, alkal-
mazkodó képességen keresztül tanulni vágyásig. Egyes
képességeket, pl. tervezési eszközök használatát, úgy,
mint például a Microsoft Project, a különbözô trénin-
gek, tanfolyamok során is el lehet sajátítani. Az is nyil-
vánvaló, hogy mindig könnyebb lesz meghatározni a
projektiroda kiadásait, mint közvetlen hasznát, bevé-
teleit, ezért érdemes közvéleménykutatást tartani ta-
pasztalattal és tudással rendelkezô személyek körében,
hogy ôk milyen szolgáltatásokat tekintenek fontosnak
egy projektiroda esetében. 

El kell dönteni, hogy a projektiroda milyen terü-
leteken nyújtana segítséget, az egyszerû részidôben
végzett adminisztratív segítségnyújtástól a mindent
felölelô, teljes körû szolgáltatásokig, figyelembe véve,
hogy a cég személyzete végezné ezt a munkát, vagy
egy külsô céget bíznának meg ezzel. Az okok, amelyek
miatt létre lehet hozni egy projektirodát, különbözôek:
lehet a kísérleti próbálkozás egyetlen projekt támo-
gatásához, de kezdhetjük egyetlen szolgáltatással, és
ezt késôbb bôvíthetjük egyéb szolgáltatások beveze-
tésével, egészen addig, míg ezeket minden projektnél
alkalmazzuk. 

Összegzés

A projektmenedzsment hatékonyságát azt mutatja,
hogy a projekt mennyire érte el a kitûzött célokat.
Továbbá az is jelzi, hogy mennyiben járul hozzá a
szervezet stratégiai céljainak eléréséhez. A projekt si-
kerességének két összetevôje van: a projekt eredmé-
nyessége és hatékonysága. Az egyes vállalatok, pro-
jektre létrejött szervezetek a fenti kihívásokra külön-
bözô projektmenedzsment-fejlettséghez tartozó pro-
jekteljárásokkal, folyamatokkal reagálhatnak. 
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Egy stratégia hatékony alkalmazásához szorosan
kapcsolódik egy megfelelô kulturális környezet és pro-
jektfolyamat felállítása, különösen akkor, amikor a
változások magas szintû bizonytalansággal és innová-
cióval járnak. Az innovációk létrejöttéhez, egy
szervezeti struktúrához és kultúrájához szükség van
megfelelôen támogatott jól képzett teamre, amely
nagyrészt önállóan mûködik, annak ellenére, hogy
munkájuk a szervezeti prioritásokhoz és eredmé-
nyekhez kötôdik. Egy innovációt támogató projekt-
kultúra megalkotása általában nehéz pontnak bizonyul.

Megfelelôen kialakított, a projektekre is kiterjedô
minôségbiztosítási rendszer megteremti a cég projekt-
jeinek szabványosítását, hogy minden projekt és prog-
ram esetében használják-e, felülvizsgálhatja és fejleszt-
heti azt. Az akció elôtti és utáni áttekintések rendkívül
feszes visszacsatolási ciklusokat hoznak létre a gondol-
kodás és a cselekvés között, így a vállalatot képessé
teszik arra, hogy mindenféle környezetben boldoguljon. 

A projektmenedzsment irányvonalainak felállítása
meghatározó lépés, amely összekapcsolja a projekt ter-
mészetét a kulcsfontosságú sikertényezôkkel. Az itt
bemutatott projektiroda biztosíthatja a feltételeket, me-
lyeket az elvárt eredmények elérése érdekében te-
remtettek meg, a bizonytalanság szintjének azonosítá-
sával, és az innovációk és változtatások szintjének
meghatározásával.

Miután a fejlettségi szintek vállalatról vállalatra
változnak, remélhetôleg e tanulmány is segíti a válla-
lati szakembereket, hogy értékeljék szervezetükön be-
lül a projektmenedzsment, mely érettségi szinten van
jelenleg, és mely szint lenne kívánatos a hatékonyabb
projektmûködéshez, a stratégiai tervek sikeresebb meg-
valósításához.
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SOMOGYI Márta*

BALANCED SCORECARD
ÉS CONTROLLING 
FILOZÓFIA ÉS/VAGY MENEDZSMENTESZKÖZ
A SZERVEZETEK VEZETÉSÉBEN

Kulcsszavak:
Balanced Scorecard, controlling.

A Balanced Scorecard és a controlling szakirodalmának
tanulmányozása során többféle megközelítéssel talál-
kozhatunk kettôjük viszonyát illetôen: egyes vélemé-
nyek szerint a Balanced Scorecard (BSC) a stratégiai
controlling egyik eszköze (Körmendi – Tóth, 1999;
Tóth, 1999), míg mások szerint a BSC-t nem control-
ling rendszerként, hanem kommunikációs, információs
és tanulási rendszerként kell használni (Kaplan –
Norton, 2000). Jelen munkámban ezt a kérdést szeret-
ném körüljárni, és lehetôség szerint eldönteni azt a
dilemmát, hogy a controlling és a Balanced Scorecard
milyen viszonyban áll egymással, értelmezhetô-e kö-
zöttük prioritás; ugyanazon módszertan két eszközérôl
van-e szó, esetleg két teljesen eltérô eszközként, mód-
szerként, filozófiaként kell ôket értelmeznünk.

A tanulmány során a következô gondolatmenetet
követem: elsô lépésként bemutatom azokat a releváns
szempontokat, amelyek alapján a BSC-t és a control-
lingot összehasonlítom; második lépésként pedig
elvégzem a részletes összehasonlítást, amelynek ered-
ményeképpen eldönthetôvé válik a kapcsolatukat érin-
tô kérdés.

Az összehasonlítás indoka és szempontjai

A Balanced Scorecard a korábban használt – fôként
pénzügyi mutatószámokon alapuló teljesítménymérési –
módszerekhez képest rendelkezik azzal az újdonság-
gal, hogy 
l az üzleti egység célkitûzéseit a stratégiából vezeti

le,
l minden egyes akciója a stratégia megvalósításának

irányába mutat, 
l az ôt alkalmazó egységek képesek a szervezeti

szintû stratégiai tanulásra, elkötelezett és motivált
alkalmazottak segítségével. 

Ezek az ismérvek egyben egy stratégiai szemléletû
vezetési rendszerre is ráillenek. A Balanced Scorecard
azonban – többek között a fent említett szakirodalmak
szerint – a stratégiai controlling egyik eszköze.
Amennyiben azonban egy eszköz vezetési rendszer-
ként is megállja a helyét, akkor valóban „csak” egy
eszköznek tekinthetô? Esetleg elôfordulhat, hogy nem
is a Balanced Scorecard a controlling eszköze, hanem
éppen fordítva? Ezen kérdés eldöntéséhez az 1. táb-
lázatban található összehasonlítási szempontokat hív-
tam segítségül. 

A szempontok kiválasztásakor egyrészt olyan jel-
lemzôket gyûjtöttem, amelyek esetében jelentôs elté-
rést fedeztem fel a Balanced Scorecard és a controlling

A tanulmányban a szerzô a controlling és a Balanced Scorecard (BSC) módszertani összehasonlítását végzi el a
bemutatott szempontok alapján. Az összehasonlítás célja a controlling és a BSC viszonyának meghatározása:
értelmezhetô-e közöttük prioritás, ugyanazon módszertan két eszközérôl van-e szó, esetleg két teljesen eltérô
eszközként, módszerként, filozófiaként kezelendôek. A szerzô a vizsgálat hipotéziseként a Balanced Scorecard
szülôatyjainak állítását alkalmazta, amely szerint: „A ’mérési és értékelési’, valamint a menedzsmentrendszer
közötti különbségtétel finom, de döntô jelentôségû: a mérési és értékelési rendszernek csupán eszközt kell nyúj-
tania egy fontosabb cél eléréséhez, egy olyan stratégiai menedzsmentrendszer kialakításához, amely segítséget
nyújt a vezetôknek a stratégia végrehajtásában, valamint abban, hogy visszacsatolást kapjanak a stratégiáról”
(Kaplan – Norton, 2000: 254). A tanulmány ezen hipotézis igazságtartalmának vizsgálatát tûzte ki céljául.
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között, másrészt olyan ismérveket, amelyek a kettejük
közti szemléletbeli különbségekre világítanak rá. 

Mint látni fogjuk, az összehasonlítási szempontok
differenciált módon járulnak hozzá a controlling és a
BSC viszonyát érintô kérdés eldöntéséhez: 
l Vannak olyan szempontok, amelyek esetében köz-

vetlenül az összehasonlítás eredményeként levon-
hatók a controlling és a BSC közötti prioritásra
vonatkozó következtetések;

l Találhatunk olyan szempontokat is, amelyek a
controlling és a BSC közötti szemléletbeli különb-
ségekre világítanak rá; ebben az esetben nem prio-
ritás határozható meg közöttük, hanem az bizonyít-

ható, hogy a controlling és a BSC a nevezett szem-
pont(ok) alapján lényegesen eltér egymástól, azaz
egyik sem tekinthetô a másik eszközének; 

l Egyes szempontok a szemléletbeli különbség alap-
ján, követve segítenek eldönteni a kérdést.  

A controlling és a BSC részletes összehasonlítása

I. Az alapvetô cél
A controlling – mint vezetést támogató rendszer –

legfontosabb feladata az eltéréselemzésen keresztül a
prognóziskészítés, valamint a gazdasági tervezésben, a
szervezeti célok kitûzésében és ezek megvalósításának

1. táblázat
A controlling és a BSC összehasonlításának alapját képezô szempontok és jellemzésük

Balanced Scorecard

A stratégia lebontása és a stratégia végrehajtá-
sának támogatása

n Több területet érint
n A stratégia lebontása, a stratégia végrehajtá-

sának kommunikálása

A teljes szervezet

Integrált

n Stratégiai menedzsment filozófia
n A stratégia lebontása és megvalósítása

n Részt vesz a döntéshozatalban 
n Stratégiai döntéshozatal, tudásszintû dön-

téshozatal és operatív ellenôrzés
n Bottom-up
n Decentralizált 

A stratégia kommunikációja; kiemelt jelen-
tôségû

Hatásosság és hatékonyság

Kétkörös tanulás

A hosszú távú stratégiai célok elérésére
törekednek

n Szervezeti és egyéni
n Akár teljes mértékben is képezheti a tel-

jesítményértékelés alapját

Participatív

Stratégiai szemlélet, az összefüggések felis-
merése, csapatmunka, participatív vezetési
stílus alkalmazása

A stratégia megvalósítását helyezi középpont-
ba

Controlling

A vezetés támogatása a döntési folyamatok-
ban

n Több területet érint
n Tervezés, terv-tény elemzés, információ-

szolgáltatás

Egy szûkebb kör, néhány szervezeti egység

Kevésbé integrált, mint parciális; lokális

n A stratégiai menedzsmentet támogató
eszköz

n A stratégia kialakítása, a stratégiai terve-
zés, a stratégia végrehajtásának ellenôr-
zése

n Nem része a döntésnek, a döntéselôkészí-
tésre fókuszál

n Menedzsmentkontroll és operatív
ellenôrzés

n Top-down
n Centralizált

Utasítási láncon és jelentési rendszeren
keresztül; kevéssé kiemelt szerep

Hatékonyság

Egykörös tanulás

Kizárólagosan az eredeti célok elérésére
törekednek

n Szervezeti 
n Rövid távú pénzügyi célokhoz

kapcsolódik

Autokrata

Elemzô, koordinációs képesség; objektivitás,
kreativitás

A folyamatorientáltság nyilvánul meg 

Szempontok

Az alapvetô cél

Az érintett mûködési területek és a
használt eszközök, módszerek

A szervezetbeli ismertség,
elfogadottság

Integrált vagy parciális

A stratégiai menedzsmenthez való
viszony

A stratégiai menedzsment támo-
gatása
A stratégiai menedzsment szaka-
szaival való kapcsolata 

A döntéshozatal sajátosságai
A döntéshozatal folyamata

A döntéshozatal szintjei

A döntéshozatal iránya
Centralizáltság

A szervezeti kommunikációhoz való
viszony

Hatékonyság vagy hatásosság

A szervezeti tanulási felfogás jellege

A változtatási akciók jellege,
kiterjedtsége

A teljesítményértékeléssel való
kapcsolat

A teljesítményértékelés szintje
A teljesítményértékelési rendszerrel
való összekapcsolás

Az alkalmazás során tipikusan
megjelenô vezetési stílus

Milyen készségeket, képességeket
igényel

Az információs rendszerrel való
kapcsolat

                                                                  



ellenôrzésében való részvétel. Vagyis a controlling
irányítási részrendszer, amely tervezô, elemzô és érté-
kelô funkciókat lát el, és amelynek célja, hogy a vál-
lalat a kitûzött cél irányába haladjon. Feladata a ve-
zetés segítése a döntési folyamatban.

A BSC célja, hogy az üzleti egység stratégiai és
nézôpontokhoz tartozó célkitûzései rögzítését köve-
tôen lebontsa a stratégiát akár csoport vagy egyéni
szintre, és a kommunikáció révén segítse a stratégia
végrehajtását. A Balanced Scorecard célkitûzése, hogy
ne csak egyetlen dimenzió mentén javuljon a teljesít-
mény, hanem az összes nézôpont mutatóinak értéke –
akár eltérô mértékben is, de – javuljon. Tehát a BSC
kiegyensúlyozottsága és integráltsága révén segít elke-
rülni az egyoldalú pénzügyi döntéseket, és egyértel-
mûvé teszi, hogy az egyik mutató csak a többivel való
kölcsönhatásban javítható. A pénzügyi mutatókkal va-
ló kapcsolat megteremtése lehetôvé teszi, hogy a
Balanced Scorecard bevezetésének kézzelfogható
eredménye legyen, hiszen a mûködés hatékonysága
javításának is az a végsô célja , hogy az eredményben
kedvezô változás következzen be.

A nézôpontok biztosítják azt, hogy a BSC nemcsak
a vállalatok részvényeseinek (shareholders) érdekeit
veszi figyelembe, hanem a vállalati tevékenységben
érdekelt összes fél (stakeholders) szempontját, akik tá-
mogatása nélkül a vállalat nem mûködhetne.

A controllinghoz képest különbség tapasztalható
abban a tekintetben, hogy a BSC az eltérések, elma-
radások felderítése helyett azok megelôzésére helyezi
a hangsúlyt (Kaplan – Norton, 2000). 

A fentiek alapján az állapítható meg, hogy a logikai fo-
lyamatban a stratégia lebontása és kommunikálása
megelôzi annak vizsgálatát, hogy a kitûzött irányba tör-
tént-e az elmozdulás; azaz ha csupán az alapvetô célok
alapján kellene állást foglalni a controlling és a BSC
prioritását illetôen, akkor a BSC élvezne elsôbbséget. 

II. Az érintett mûködési területek
és a használt eszközök, módszerek
A controlling az üzleti egység egyes funkcionális

területeinek stratégiáit a stratégiai tervbôl, illetve az
annak lebontására szolgáló taktikai és operatív tervek-
bôl vezeti le, ezáltal kapcsolódik a stratégiai tervben
érintett funkcionális területekhez. Tevékenységével
közvetlenül a vezetést támogatja elemzô, információ-
szolgáltató, tanácsadó feladatai által. Elsôsorban a vál-
lalati mûködés számszerûsíthetô, objektíven mérhetô
területeihez kötôdik. 

Szemléletére és módszertanára a tervezés, a terv-
tény ellenôrzés és az információszolgáltatás jellemzô.
A stratégiai controlling eszközeiként említhetôk pél-
dául a portfólió-módszerek (BCG, McKinsey), a
SWOT-analízis, a gap-elemzés, a benchmarking; az
operatív controlling elsôsorban a terv-tény elemzés és
a javaslatkészítés eszközeivel él. 

A BSC – integrált vállalatvezetési rendszer, filozó-
fia lévén – a vállalati mûködés minden funkcionális
területét áthatja: az egyes területeken megvalósítandó
akciókat a vállalati stratégiában megfogalmazott, az
egyes nézôpontokhoz rendelt célkitûzésekbôl vezeti le. 

Alkalmazása során a nehezebben számszerûsíthetô,
minôségi paraméterekkel jellemezhetô területek is
vizsgálat tárgyát képezik. 

A controllinggal szemben nem csupán a vezetést
tájékoztatja a stratégia végrehajtásának alakulásáról,
hanem – különbözô eszközökkel és részletezettséggel
ugyan, de – a szervezet minden egyes tagját. A straté-
gia végrehajtásának alakulása terv-tény elemzéssel
vizsgálható; ezen kívül felhasználhatók a vállalat piaci
pozícióját meghatározó portfólió-módszerek és a
SWOT-analízis is. További módszerként említendô a
stratégia lebontása nézôpontokra és akciókra ok-oko-
zati láncok segítségével; a pénzügyi célokkal történô
kapcsolat megteremtése; valamint az, hogy kommuni-
kálja a stratégia végrehajtásának módját. 

Ez az összehasonlítási szempont arra enged követ-
keztetni, hogy mivel a BSC felhasználja a control-
ling eszközeit, fordítva pedig ez nem történik meg, a
controlling a Balanced Scorecard által felhasznált
eszközként is felfogható. 

III. A szervezetbeli ismertség, elfogadottság 
A controlling ideális esetben a (felsô)vezetéshez

kapcsolódó szervezeti egység, amely munkáját az elsô
számú vezetô irányítása alatt végzi. Tevékenysége át-
fogja a teljes szervezetet, noha nem minden egyes tag-
ja, csupán egy szûkebb csoport, a controlling szerve-
zeti egység vesz részt a controlling munkában. A cont-
rolling munka eredménye a felsôvezetés és az érintet-
tek számára válik elérhetôvé.

Bár a Balanced Scorecard több szintjét (vállalati,
üzletági stb.) különböztetjük meg, közös jellemzôjük,
hogy a BSC filozófiája az adott szervezeti egység fel-
sôvezetôjétôl kezdve az elsô sorban dolgozó munkásig
mindenkire kiterjed; a stratégia végrehajtásában min-
denki tudatosan, aktívan és elkötelezetten részt vesz. A
visszacsatolás a vezetôk és az alkalmazottak számára
is elérhetô. 

A controlling és a BSC közötti ezen szemléletbeli
különbség determinálja az elfogadottságot, az érintet-
tek motiváltságát, hatást gyakorol a szervezeti kul-
túrára, az alkalmazandó vezetési stílusra. 

IV. Integrált vagy parciális 
A controllingra – eltérô mértékben ugyan, de –

egyaránt jellemzô az integráltság és a parciális jelleg.
Integrált, mert biztosítja a stratégiai és az operatív con-
trolling összhangját a controlling két dimenziója által.
Parciális viszont, mivel 
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l elsôsorban a rövid távú pénzügyi eredményeket méri; 
l fôként a belsô tényezôk vizsgálatára koncentrál, ke-

vésbé veszi figyelembe a külsô tényezôket; 
l utólagos eredménymutatókat alkalmaz, elôremuta-

tó teljesítményokozókat nem. 
A stratégiai controlling koordinatív jellegébôl adó-

dóan a terv-tény elemzés, és az erre épülô javaslatok,
akciótervek több funkcionális területet is érinthetnek
(ez alátámasztja az integráltságot); minden egyes
funkcionális terület azonban csupán a saját területén
megvalósítandó akciótervekrôl szerez tudomást, így
munkájukat más területekkel és azok akcióival nem
tudják összehangolni (ez parciális jellemzô). 

A Balanced Scorecard integráltságát több tényezô
is alátámasztja: 
l Biztosítja a stratégiai és operatív szemlélet össz-

hangját; 
l Integrálja a szervezet tervezési, erôforrás-elosztási

és kerettervezési folyamatait; 
l Biztosítja a szervezet különbözô területeinek és

tevékenységeinek kapcsolatát; lehetôséget nyújt egy
átfogó kommunikációs és tanulási folyamatra;

l Egyensúlyt teremt a rövid és a hosszú távú muta-
tók, a pénzügyi és nem pénzügyi mutatók, a vissza-
tekintô és az elôrejelzô mutatók, valamint a külsô és
a belsô teljesítményelemek között;

l A nézôpontok révén lehetôvé teszi a teljesítmény több
aspektusból történô áttekintését (Kaplan – Norton,
2002), mivel a BSC nem különálló, egymástól füg-
getlen vagy esetleg egymásnak ellentmondó mutatók
halmaza, hanem minden egyes mutatója egy olyan,
pénzügyi célokban végzôdô ok-okozati lánc egy
láncszemének tekinthetô, amely az üzleti egység stra-
tégiai célkitûzéseit képezi le; ezáltal a BSC lehetôsé-
get nyújt a különbözô intézkedések együttes hatásá-
nak kimutatására (Kaplan – Norton, 2000);

l Nagy hangsúlyt fektet az egymással összefüggô mu-
tatók terén elért kiváló teljesítmények közötti kap-
csolatokra, és nem csupán a különálló mutatók érté-
keinek javítására koncentrál, mint teszi azt néhány, a
vállalatok mûködése során megfogalmazott program,
amely egy különálló területen vagy egy elszigetelt
mutatóra vonatkozóan fogalmaz meg elérendô célt. 

Ezen szempont alapján a Balanced Scorecardot átfo-
góbb jellegûnek találom, mint a controllingot, és ez
azt a véleményt erôsíti, hogy a BSC tágabban, széle-
sebb körben értelmezhetô, azaz nem tekinthetô a cont-
rolling eszközének.

V. A stratégiai menedzsmenthez való viszony
Ezen a szemponton belül két alkérdést vizsgáltam:

egyrészt a stratégiai menedzsment támogatására vonat-
kozóan hasonlítottam össze a controllingot és a Balan-
ced Scorecardot, másrészt azt vizsgáltam, hogy a straté-
giai menedzsment mely szakaszához kapcsolódnak.
A stratégiai menedzsment támogatása

A stratégiai controlling a stratégiai menedzsmentet
támogató eszköz, mivel annak munkáját segíti az aláb-
bi feladatokkal: 
l A stratégiai menedzsment tervezési munkájának

támogatása, a stratégiai terv összeállítása: a straté-
giai tervezés eszközeinek kiválasztása, folyamatá-
nak megszervezése, a stratégiai team munkájának
koordinálása és támogatása, részstratégiák kidol-
gozása. 

l A stratégiai terv felbontása operatív és intézkedési
tervekre: az intézkedési tervek projektekre való
lebontása, azok idôhorizontjának és költségkeretei-
nek meghatározása, a stratégiai terv idôhorizontján
belül az egyes évekre a gazdálkodás operatív ter-
veinek, fô célkitûzéseinek meghatározása; a több-
éves stratégiai terv éves szintû lebontása.

l A stratégiai terv megvalósításának ellenôrzése: a
controlling módszer terv – tény elemzési funkciójá-
nak alkalmazása, az eltéréselemzés alapján javasla-
tok kidolgozása a stratégiai terv esetleges módo-
sítására, idôben történô információszolgáltatás a
vezetés számára azokról a külsô és belsô ténye-
zôkrôl, amelyek a stratégiát befolyásolhatják.

A BSC és az általa képviselt filozófia azt tükrözi,
hogy milyen módon kívánják menedzselni a vállalatot
(Kaplan – Norton, 2000). A BSC segítségével a veze-
tôk a szervezetet a hosszú távú sikert biztosító straté-
gia megvalósítása érdekében irányíthatják: „ha a BSC
képezi a vállalat vezetési rendszerének alapját, akkor a
különbözô programok mindegyike a szervezeti célki-
tûzések, mutatók és tervértékek elérésének irányába
mutat” (Kaplan – Norton, 2000: 217). A BSC ugyanis
több mint mutatószámrendszer: a mutatószám ugyan
jellemzi a stratégiát, de a vezetési rendszer az, ami ösz-
szeköti az egész szervezetet a stratégiai mutatószám-
rendszerrel (Kaplan – Norton, 2002).

A BSC-nek, mint a stratégiai vezetés újfajta módjá-
nak segítségével olyan folyamatok épülhetnek be a ve-
zetésbe, amelyek támogatják a vezetôk stratégiai dön-
téseit, és lehetôséget nyújtanak a stratégiai tanulásra a
vezetôk szintjén. Ez teszi a BSC-t a stratégiai menedzs-
mentrendszer sarokkövévé (Kaplan – Norton, 2000).

A fentiek alapján az mondható el, hogy a controlling a
stratégiai menedzsment eszköze, míg a BSC maga is
egy stratégiai menedzsentfilozófia; ennek megfele-
lôen a BSC nem minôsülhet a controlling eszközének. 

A stratégiai menedzsment szakaszaival való kapcsolat 
A controlling egyik idôbeli dimenziója, a stratégiai

controlling leginkább a stratégiakialakítás folyama-
tában, a stratégiai tervezésben és a stratégia végrehaj-
tásának ellenôrzésében játszik szerepet. 

A stratégia kialakítását szervezési, koordinatív
módon támogatja: segít a küldetés, a jövôkép, a jelen
állapotjellemzôinek meghatározásához szükséges esz-
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közök és módszerek kiválasztásánál, megszervezi a
stratégia kialakításának folyamatát, elôsegíti a szük-
séges információk beszerzését és feldolgozását, koor-
dinálja a részstratégiák kialakítását. Összeállítja a stra-
tégiai terveket; részt vesz a stratégia operatív tervekké
bontásában; meghatározza azokat a mutatókat, ellenôr-
zési pontokat, amelyek jelezhetik a stratégiai célok
elérésének mértékét. Információkat szolgáltat a me-
nedzsment számára a stratégia megvalósulásáról, illet-
ve azokról a környezeti változásokról, amelyek a stra-
tégiát módosíthatják; megállapítja és megvizsgálja a
terv-tény eltéréseket, és az eltérések alapján javasohat-
ja a stratégia módosítását is (Forgon, 2001) – viszont
nem vesz részt a stratégia végrehajtásában.

Bár a szervezet stratégiája áll a stratégiai és ope-
ratív tervek középpontjában, a stratégia nem egymás-
sal összefüggô tényezôk láncolataként jelenik meg. 

A Balanced Scorecard elsôsorban a stratégia meg-
valósítását, és nem a stratégia megalkotását támogató
mechanizmus, amely stratégiai céllebontó funkciójá-
val segítséget nyújt a kialakított stratégia konkrét cé-
lokká, mutatókká, elvárásokká alakításához, majd a
stratégia végrehajtásának nyomon követéséhez (Kap-
lan – Norton, 2000). 

A BSC az üzleti egység stratégiáját képezi le
„egymással összefüggô mutatószámokra, amelyek
mind a hosszú távú stratégiai célokat, mind pedig a
célok eléréséhez vezetô mechanizmusokat meghatá-
rozzák” (Kaplan – Norton, 2000: 39).

A BSC stratégiai céllebontó funkciójával segítséget
nyújt a vállalatoknak abban, hogy áthidalják a stratégia
kialakítása és végrehajtása közötti szakadékot (Kaplan
– Norton, 2000). A BSC segítségével a vezetôk figye-
lemmel tudják kísérni, hogy hogyan áll a stratégia
megvalósítása (Kaplan – Norton, 2000). Mivel a BSC
a stratégiával kapcsolatos teljesítményadatokat gyûjti,
lehetôvé teszi a stratégiai célok és az intézkedések
közötti összefüggések feltárását, és egyben visszacsa-
tolásként is szolgál.

Ezen szempont alapján az állapítható meg, hogy a
Balanced Scorecard nem tekinthetô a controlling
eszközének, sokkal inkább kiegészítik egymást, mi-
vel a stratégiai menedzsment más-más szakaszában
van kiemelt jelentôségük: a BSC kidolgozza a straté-
giát a controlling támogatásával; a BSC segíti a stra-
tégia végrehajtását, a controlling pedig ellenôrzi azt.

VI. A döntéshozatal sajátosságai
A döntéshozatalon belül a controlling és a BSC vi-

szonyának több területét vizsgáltam meg: a döntés-
hozatal folyamatában betöltött szerepüket, a döntésho-
zatal szintjeihez kötôdô viszonyukat, a döntéshozatali
irányokat, valamint a döntéshozatal centralizáltságát. 
A döntéshozatal folyamatának lépései

A döntéshozatal során az alábbi lépéseket külön-
böztethetjük meg (Roóz – Kozma, 2000); a control-
lingnak és a BSC-nek az egyes lépések során történô
alkalmazását a +, illetve – szimbólum jelzi. 

A BSC a döntéshozatali folyamat több fázisában vesz
részt, mint a controlling. 

A döntéshozatal szintjei 
A döntéshozatal alábbi szintjeit különböztetjük

meg a szervezeti szintekhez kapcsolódóan (Zoltayné,
2002); a controllingnak és a BSC-nek az egyes szintek
során történô alkalmazását ismét a +, illetve – szim-
bólum jelzi.

A controlling és a Balanced Scorecard különbözô
szervezeti szintû döntéshozatalban vesz részt, azaz
egymás kiegészítéseként jelennek meg. 

A döntéshozatal iránya
A controllingra a fentrôl lefele (top-down), míg a

BSC-ra a lentrôl felfele (bottom-up) döntéshozatal
jellemzô (Veresné, 2004). 

Az eltérô döntéshozatali irány számos egyéb eltérés
forrása. 

A döntéshozatal centralizáltsága
A controllingra a centralizált, a BSC-ra a decen-

tralizált döntéshozatal a jellemzô. 

A döntéshozatal centralizáltsága egyértelmûen eltér
kettejük esetében. A döntéshozatal sajátosságai alap-
ján sem tekinthetô a BSC a controlling eszközének. 
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2. táblázat
A controlling és a BSC döntéshozatali

folyamatbeli alkalmazása

3. táblázat
A controlling és a BSC kapcsolata

a döntéshozatali szintekhez

BSC

BSC

Controlling

Controlling

Lépések

Szintek

A döntési helyzet fel- és elismerése - +
Információgyûjtés és elemzés + +
Döntési variánsok kidolgozása és értékelése + +
Döntés - +
A kiválasztott megoldás megvalósítása - +
Ellenôrzés, visszacsatolás + +

Stratégiai döntéshozatal - +
Menedzsmentkontroll + -
Tudásszintû döntéshozatal - +
Operatív ellenôrzés + +

                                 



VII. A szervezeti kommunikációhoz való viszony
Bár munkájának egyik fô feladata a stratégiához

kötôdik, a controlling mégsem kommunikálja a straté-
giát a szervezetben, csupán a stratégia lebontott, szám-
szerûen megfogalmazott követelményeit ismerteti az
érintettekkel. A kommunikáció a hagyományos utasí-
tási láncon keresztül történik utasítások, helyi redelke-
zések formájában. A stratégia végrehajtásának alaku-
lásáról szóló visszacsatolásra is – eltéréselemzésen
alapuló – jelentések formájában kerül sor. A változta-
tási akciók kidolgozásában az alkalmazottak nem
vesznek részt, számukra csupán ismertetik az akciókat
és az elvárt eredményeket. 

A kommunikáció a BSC kapcsán kiemelt jelentôség-
gel bír: a felsôvezetôk a Balanced Scorecardot a straté-
gia kommunikálására és tanítására használják. A szer-
vezet mûködéséhez ugyanis szükséges az, hogy minden
munkatárs tisztában legyen a stratégiával és megértse
azt, hiszen „ha minden alkalmazott megérti a magasabb
szintû célokat és mutatókat, akkor olyan helyi célokat
tudnak kitûzni, amelyek támogatják a szervezeti egység
globális stratégiáját” (Kaplan – Norton, 2000: 23). A
stratégia és a mutatószámrendszer kommunikálása
azonban nem felülrôl jövô utasítás, hanem felülrôl jövô
kommunikáció segítségével oldható meg. A felülrôl
lefele irányuló kommunikáció „az egyénekre hagyja azt
a feladatot, hogy a saját munkakörnyezetükben talál-
janak olyan innovatív módszereket, amelyek a szerve-
zetet segítik a stratégiai célok elérésében” (Kaplan –
Norton, 2002: 256). „A Balanced Scorecard feladata a
stratégiai célok tudatosítása és kommunikálása, nem
pedig az alkalmazottak tevékenységét szabályozó
utasítások közvetítése” (Kaplan – Norton, 2002: 67).

A kommunikáció fontosságát jelzi,
hogy a Balanced Scorecard beveze-
tése során azonosítható egy ún. kom-
munikátor szerep. „A kommunikátor
felel a szervezet minden tagja egyet-
értésének, elkötelezettségének és
támogatásának megnyeréséért, a leg-
felsôbb felsôvezetôi szinttôl az elsô
vonalban és a háttérben dolgozó al-
kalmazottakig és csapatokig bezá-
rólag” (Kaplan – Norton, 2000: 269).

A szervezeten belül a Balanced
Scorecardnak, valamint stratégiai
céljainak és mutatóinak kommuniká-
lására tudatos, szervezett oktatás se-
gítségével kerülhet sor; a BSC megis-
merésével és az elkötelezettség kiala-
kulásával vállalati hírlevelek, hirde-
tôtáblák, videók, intranet stb. által is
lehetôség nyílik a kommunikációra. 
A kommunikáció a BSC bevezeté-
sének egész folyamata során jelentôs
szerepet kap: az esetleges ellenállás
feloldása, a vélemények kikérése, a

bevezetés elfogadtatása, az elkötelezettség kialakítása
stb. csak kellôképpen felépített kommunikáció segít-
ségével lehetséges. 

A kommunikáció jelentôsebb és kiterjedtebb szerep-
hez jut a BSC, mint a controlling esetében; ez rá-
világít a kettejük közötti egyik szemléletbeli különb-
ségre. 

VIII. Hatékonyság vagy hatásosság 
A controlling a hatékonyság elvét követi, azaz egy

adott folyamat lehetô legmagasabb színvonalon törté-
nô elvégzésére törekszik. Elôfordulhat azonban, hogy
a controlling által kidolgozott változtatási akciók
olyan folyamatokra irányulnak, amelyek a stratégiai
siker szempontjából nem kritikus jelentôségûek, így a
folyamatok javításának nem lesz jelentôs gazdasági
hatása. 

A Balanced Scorecard a hatásosság elvét követve a
megfelelô, a stratégiai siker szempontjából kritikus
folyamatokat kívánja a lehetô legmagasabb színvo-
nalon – azaz hatékonyan – elvégezni. A Balanced Sco-
recard segítségével azonosíthatók azok a belsô folya-
matok, amelyek javulása a legkritikusabb az üzleti si-
ker szempontjából, valamint összekapcsolhatók a mû-
ködésbeli javulások a vevôi és pénzügyi nézôpontok-
hoz kapcsolódó elvárt eredményekkel, mivel a
Balanced Scorecard explicitté teszi a kapcsolódási
pontokat (Kaplan – Norton, 2002). 

Ez az egyik legjelentôsebb különbség a Balanced
Scorecard és a hagyományos teljesítménymérési és -
értékelési rendszerek között. A hagyományos rendsze-
rek alapvetôen a már létezô folyamatok költségének,
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4. táblázat
A controlling és a BSC jellemzôi

a döntéshozatali irány szempontjából

BSC

Innovatív-intuitív stílus

A döntések lent születnek
vagy lent születnek és fent
hagyják jóvá

A stratégiai döntések
egyéniek, a többi csoportos

Általában kétfordulós:
n a döntés kezdeményezôje

megszerzi a támogatást az
érintettektôl

n a döntés felfelé vándor-
lása, az összes szint
egyetértésének megszer-
zése, döntés

Egyszerû, mert mindenki
részese a meghozatalnak

Minden alkalmazottra kiter-
jed (célja az elkötelezettség
és önállóság kialakítása)

Controlling

Innovatív-elemzô stílus

A döntések felülrôl lefele
születnek, a végrehajtást
utasítások jelzik

Egyéni vagy csoportos 

Egyszerû, de többnyire a
végrehajtók részvétele nél-
kül zajlik, és ezáltal végre-
hajtása nehézségekbe ütkö-
zik

Fokozott ellenôrzés kíséri

A döntéshozóra épül (célja a
döntéshozó korszerû ismere-
tekkel történô felruházása)

Ismérvek

A döntési magatartás

A mûködési mechanizmus

A döntéshozók száma

A döntési folyamat

A döntés végrehajtása

A képzés

                           



minôségének, ciklusidejének stb. javítására összpon-
tosítanak, illetve a meglévô szervezetek, felelôsségi és
elszámolási egységek ellenôrzését és tevékenységük
javítását helyezik a középpontba (Kaplan – Norton,
2000), a Balanced Scorecard pedig „azokra a folyama-
tokra helyezi a hangsúlyt, amelyek a legfontosabbak
az ugrásszerû teljesítménynövekedés elérése érdeké-
ben” (Kaplan – Norton, 2000: 21).

Ezen szempont alapján közvetlenül nem határozható
meg prioritás a controlling és a Balanced Scorecard
között, a szempont a szemléletbeli különbségre vilá-
gít rá. Közvetve azonban észrevehetô, hogy miután a
megfelelô – a stratégiai siker szempontjából kritikus
– folyamatokat kiválasztották, azok minél magasabb
színvonalon történô végrehajtásának ellenôrzése
megvalósítható a controlling eszközeivel, például az
eltéréselemzéssel. Így végül is ez a szempont is köz-
vetve azt támasztja alá, hogy a controlling tekinthetô
a BSC eszközének, és nem fordítva.

IX. A szervezeti tanulási felfogás jellege
A legtöbb szervezet beszámolási rendszere azt

értékeli, hogy az aktuális teljesítmény összhangban
van-e az éves kerettervben kijelölt rövid távú operatív
célokkal. „A tervezett pályától való eltérést minden
esetben problémának tekintik, amelynek orvoslására
olyan akciókat kezdeményeznek, amelyek célja, hogy
a szervezetet visszatérítsék az eredetileg tervezett pá-
lyára” (Kaplan – Norton, 2000: 26). „A tervezett ered-
ménytôl való eltérés hatására az emberek nem kérdô-
jelezik meg, hogy vajon a tervezett végeredmény még
mindig kívánatos-e. Ahogy azt sem kérdôjelezik meg,
hogy a célok elérése során alkalmazott módszerek
megfelelôek-e?” (Kaplan – Norton, 2000: 26). Az egy-
körös tanulás során a célt a kezdetek kezdetén kijelö-
lik, és az az egész folyamat során változatlan marad. 

Az operatív controllingra is hasonló, egykörös ta-
nulási folyamat a jellemzô: a terv-tény elemzés és
oksági kapcsolatok feltárása után a controlling beszá-
moló javaslatokat tartalmaz a tervtôl való eltérés kikü-
szöbölésére. A stratégiai controlling esetében kezdet-
leges kétkörös tanulási folyamatról beszélhetünk: a
stratégiai controlling a stratégiai terv megvalósításá-
nak ellenôrzése során az eltéréselemzésre alapozva ja-
vaslatokat dolgoz ki a stratégiai terv esetleges módo-
sítására, illetve információt szolgáltat a vezetés szá-
mára azokról a külsô és belsô tényezôkrôl, amelyek a
stratégiát befolyásolhatják – a stratégia kidolgo-
zásában viszont közvetlenül nem vesz részt.

A Balanced Scorecardra a kétkörös tanulás a jel-
lemzô: a tervezett teljesítménytôl való eltéréseket úgy
kezelik, mint egy újabb tanulási lehetôséget (Kaplan –
Norton, 2000), azaz „a vezetôk megkérdôjelezik a
mögöttes alapfeltevéseket, és mérlegelik, hogy a vál-
lalati mûködés alapjául szolgáló elképzelések össz-
hangban vannak-e az új tényekkel, új megfigyelések-

kel és tapasztalataikkal” (Kaplan – Norton, 2000: 27).
A BSC lehetôséget nyújt a szervezeti tanulásra a fel-
sôvezetôi szinten azáltal, hogy képessé teszi a veze-
tôket arra, hogy ellenôrizzék és módosítsák a stratégia
megvalósításának folyamatát, illetve szükség esetén
alapvetôen változtassanak magán a stratégián. „Termé-
szetesen a vezetôknek arról is visszacsatolást kell kap-
niuk, hogy a stratégia megvalósítása a terveknek
megfelelôen történik-e: ez az egykörös tanulási folya-
mat. Ennél fontosabb azonban a visszacsatolás arról,
hogy a tervezett stratégia még mindig versenyképes és
sikeres-e: ez a kétkörös tanulási folyamat. A vezetôk-
nek információkra van szükségük, hogy megítélhes-
sék, vajon a stratégia kidolgozásakor megfogalmazott
alapfeltevések továbbra is érvényesek-e” (Kaplan –
Norton, 2000: 27). „A tanulási folyamat eredmé-
nyeképpen lehetôvé válik a stratégia módosítása a fel-
merült kérdéseknek és megváltozott feltételeknek
megfelelôen” (Kaplan – Norton, 2000: 185).

Mivel a BSC-ra jellemzô kétkörös tanulás magában
foglalja a controllingra jellemzô egykörös (illetve a
stratégiai controllingra jellemzô kezdetleges kétkö-
rös) tanulást, ezért egyértelmûen kijelenthetô, hogy a
BSC nem tekinthetô a controlling eszközének, hiszen
fejlettebb tanulási felfogás jellemzi.

X. A változtatási akciók jellege, kiterjedtsége
Az egykörös tanulási folyamatnak megfelelôen a

controlling a tervtôl való eltérés kiküszöbölésére tesz
javaslatot, azaz a változtatási akciók az eredetileg kitû-
zött célok elérését szolgálják, így abból a szempontból
értékelhetôk, hogy mennyire állítják vissza a szerve-
zetet az eredetileg tervezett pályára. 

A BSC lehetôvé teszi a szervezetek számára, hogy
csak azokba a kezdeményezésekbe fogjanak bele,
amelyek közelebb viszik ôket a hosszú távú stratégiai
céljaikhoz, vagyis az akciókat annak alapján értékelik,
hogy mennyire járulnak hozzá a stratégiához, nem
pedig elsôsorban az általuk elérendô rövid távú ered-
mények alapján. 

A controlling esetében az akciók nagyrészt a szám-
szerûsíthetô, objektív célok elérésére irányulnak; a
BSC alkalmazása során olyan kevésbé megfogható,
kvalitatív paraméterekkel jellemezhetô akciókat is
kidolgoznak, mint például a „jobb vásárlási élmény
nyújtása”. 

Ez a szempont ismét szemléletbeli különbséget tük-
röz: a controlling tervorientáltságára és a BSC straté-
giaorientáltságára hívja fel a figyelmet. 

XI. A teljesítményértékeléssel való kapcsolat 
A teljesítményértékelést két aspektusból vizsgál-

tam: milyen szintû teljesítményértékelést tesz lehetôvé
a controlling és a BSC, illetve milyen mértékben ké-
pezik a teljesítményértékelés alapját. 
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A teljesítményértékelés szintjéhez való kapcsolata
A controlling szervezeti szintû teljesítményérté-

kelést tesz lehetôvé: egy üzleti egység, illetve legfel-
jebb csoport szintjén mérik az üzleti teljesítményt, míg
a BSC az elôzôeken túl akár az egyéni teljesítmé-
nyértékelést is lehetôvé teszi a vállalati célok egyéni
célokká történô lebontásával és az ezekhez kapcsolódó
egyéni scorecardok kidolgozásával. 

A teljesítményértékelési rendszerrel
történô összekapcsolás jellege

A controlling esetében az üzleti egység hosszú távú
stratégiája által támasztott követelmények nem jelen-
nek meg a szervezeti egységek, csoportok és egyének
számára kitûzött célok szintjén, valamint az egyének
teljesítményértékelési rendszere sincsen összekapcsol-
va az elért teljesítménnyel. Ehelyett a szervezeti egy-
ségeknek gyakran továbbra is a meghatározott pénz-
ügyi keretek teljesítésére kell koncentrálniuk. A szer-
vezeti egységeken belüli csoportok és egyének céljait
pedig a rövid távú és taktikai célokhoz kapcsolják
(Kaplan – Norton, 2000). A controlling felfogás eseté-
ben az érintettek nem mindig vannak tisztában azzal,
hogy a célok eléréséhez mindennapi munkájuk milyen
ok-okozati lánc mentén kapcsolódik. Ez egyúttal azt is
jelenti, hogy nincsenek tisztában azzal, hogy minden-
napi feladataikat milyen módon kell végezniük úgy,
hogy az a kitûzött célok elérését segítse. Az egyén cél-
jai nincsenek összhangban az üzleti egység céljaival.
Ez maga után vonja az innovatív, kreatív ötletek,
illetve a belsô motiváció kialakulásának hiányát. 

A BSC akár teljes mértékben is képezheti a teljesít-
ményértékelés alapját, gyakoribb azonban a részleges
összekapcsolás. Minden stratégiai mutatóra megad-
ható egy küszöbérték, amelyeket a vállalatnak a
következô idôszakban el kell érnie. Súlyok is rendel-
hetôk az egyes célkitûzésekhez, és a teljesítményfüggô
juttatás összege azon múlik, hogy az egyes célokat
milyen mértékben sikerült elérni. A vezetôk nem ré-
szesülnek jutalomban, ha a teljesítmény bármelyik
mutató kapcsán elmarad a küszöbértéktôl; ez kiegyen-
súlyozott teljesítményre ösztönöz a nézôpontok célki-
tûzéseit illetôen, valamint ezáltal elkerülhetô az a hely-
zet, hogy az üzleti egységek vezetôitôl azt várják, hogy
elérjék a kiegyensúlyozott stratégiai célkitûzéseket,
miközben akkor jutalmazzák meg ôket, ha kiváló rövid
távú pénzügyi eredményt tudnak felmutatni. A BSC –
a stratégia megfelelô szintre való lebontásával – ösz-
szekapcsolható a csoport, illetve az egyén céljaival is,
ezáltal erôsítve a motivációt. 

A külsô motiváción túlmenôen azonban a belsô
motiváció kialakítása a fô cél; ekkor ugyanis az érin-
tettek belsô indíttatásból több kreatív probléma-
megoldási javaslatot tesznek és innovatív megoldást
találnak, mint csupán külsô motiváció hatására
(Kaplan – Norton, 2000). Ahhoz, hogy a szervezeti

célokkal összhangban cselekedhessenek, megfelelô
önállóságot és döntéshozatali jogot is kell kapniuk
(Kaplan – Norton, 2000). 

A BSC több lehetôséget ad a teljesítményértékelés
terén a controllingnál a szervezeti egységnek azáltal,
hogy akár az egyéni teljesítményértékelést is lehetôvé
teszi; ez azt az elgondolást támasztja alá, miszerint a
BSC nem tekinthetô a controlling eszközének.

XII. Az alkalmazás során tipikusan
megjelenô vezetési stílus

A controllingrendszer kialakítása konszenzust és
csapatmunkát igényel a résztvevôktôl. A controlling-
rendszer mûködtetése autokratikus vezetési stílust
igényel a számonkéréseket illetôen; a javaslatok, ak-
ciótervek végrehajtásának kommunikálása is egyol-
dalú. A controllingrendszer mûködtetése a szervezeti
kultúrát nem befolyásolja pozitív irányba, mivel a cso-
portmunka nem kap kiemelt jelentôséget. 

A Balanced Scorecard bevezetésének folyamata
konszenzust és csapatmunkát teremt minden felsô-
vezetô között a korábbi tapasztalatoktól és funkcio-
nális háttértôl függetlenül (Kaplan – Norton, 2000). A
BSC használata a felsôvezetôk részérôl érettséget,
illetve kifinomult gondolkodásmódot, továbbá partici-
patív és nem autokratikus vezetési stílust igényel
(Kaplan – Norton, 2002). „A funkcionális elszigetelt-
ség helyett a stratégiát támogató teammunkára helyezi
a hangsúlyt” (Kaplan – Norton, 2002: 41). Ez megnyil-
vánul abban is, hogy a BSC ösztönzési rendszerrel
való összekapcsolásakor a legtöbb vezetô a csoport-
szintû teljesítmény jutalmazását választja (Kaplan –
Norton, 2002); mivel „a jó szervezeti teljesítmény nap-
jainkban egyre inkább a kollektív magatartás, illetve
teljesítés eredménye” (Kaplan – Norton, 2002: 320). A
stratégia végrehajtási módszereinek kialakításában az
alkalmazottak is részt vesznek, ez a participatív veze-
tési stílus alkalmazását támasztja alá. 

Ez a szempont a controlling és a Balanced Scorecard
közötti szemléletbeli különbségre világít rá. A veze-
tési stílus összefügg a döntéshozatal korábban már
említett decentralizált voltával, illetve a belsô motivá-
ció kialakulásával. 

XIII. Milyen készségeket, képességeket igényel
A controlling a felsôvezetés részérôl nem igényel

speciális szakértelmet vagy képességet. A végrehajtók,
a controllerek részérôl általános elvárás: 
l szakképzettséget illetôen: közgazdasági végzettség;

esetleg mûszaki ismeretek; angol, német nyelvisme-
ret; felhasználói szintû számítástechnikai ismeretek;

l személyiségjegyeket tekintve: „másodhegedûsi”
szerepkör; analizáló képesség; objektivitásra való
törekvés; jó koordinációs készség; kreativitás a ja-
vaslattételhez; diplomáciai készség, kommuniká-
ciós készség; csapatmunkában való részvétel,
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együttmûködési készség, lényeglátó képesség,
rendszerezôkészség, vitakészség.

A BSC esetében a felsôvezetés részérôl: stratégiai
szemlélet; nyitottság az újdonságra; elkötelezettség; az
összefüggések felismerése; jó kommunikációs kész-
ség; csapatmunkában való részvétel, együttmûködési
készség, konszenzusra való készség; participatív veze-
tési stílus alkalmazása. 

A BSC végrehajtói részérôl: az összefüggések felis-
merése, csapatmunka, motiváció, elkötelezettség,
kreativitás.

Az eltérô szemléletmód következtében a BSC más típu-
sú készségeket is igényel a controllinghoz képest. Meg-
figyelhetô, hogy a controlling a végrehajtók részérôl
igényel több készséget/képességet, míg a BSC a felsô-
vezetéssel szemben támaszt több elvárást, ez is azt a fel-
tevést erôsíti, miszerint a BSC stratégiai menedzsment-
filozófia. 

XIV. Az információs rendszerrel való kapcsolat

Ezen a szemponton belül két alkérdést vizsgáltam:
egyrészt az informatikai támogatottság, másrészt az
adatkör, -feldolgozás, -hozzáférés tekintetében hason-
lítottam össze a controllingot és a BSC-t. 

Informatikai támogatottság
Mind a controlling, mind a BSC esetében elmond-

ható, hogy megfelelô informatikai támogatottsággal
rendelkezik. Léteznek a controlling munkáját támo-
gató szoftverek, elsôsorban integrált vállalatirányítási
rendszerek controlling moduljai formájában; valamint
léteznek olyan, hazánkban is kapható szoftverek –
mint például az ORACLE BSC, a SAS STRATEGIC
VISIONS vagy az IFUA SCORE-IT –, amelyek képe-
sek a létrehozott scorecardok paraméterezésére, ada-
tokkal való feltöltésére és a végfelhasználók számára a
megtekintés és a vállalaton belüli szükséges kommu-

nikáció biztosítására. Praktikus segítséget nyújthatnak
az internetrôl letölthetô próbaverziók, amelyek lehe-
tôséget teremtenek már kialakított scorecardok tanul-
mányozására. 

Adatkör, -feldolgozás, -hozzáférés 
A controlling esetében az elektronikus formában

tárolt adatok jelentôs része a termelési/szolgáltatási fo-
lyamathoz kapcsolódik, annak alakulását követi nyo-
mon. Az adatok feldolgozásához segítséget nyújthat-
nak az egyes integrált vállalatirányítási rendszerekhez
kapcsolódó programok, például táblázatkezelôk, ame-
lyek segítségével a vezetôk számára szemléltetô ábrák,
táblázatok készíthetôk. Az adatok hozzáférhetôsége
korlátozható, megelôzendô az illetéktelen hozzáférést.
A kitûzött célok eléréséhez szükség van arra, hogy az
érintettek lássák az idôbeli elôrehaladással párhuza-
mosan elért teljesítményeket is; erre azonban nincs
lehetôségük, azaz eredményelmaradás esetén az idô-
szak folyamán nem tudnak korrigálni. 

A BSC esetén az adatok nem csupán a termelési/
szolgáltatási folyamathoz kapcsolódnak, hanem a stra-
tégia megvalósítását követik nyomon a stratégia
végrehajtását kísérô adatok rögzítésével. Az adatok
feldolgozhatóságának és hozzáférhetôségének tekinte-
tében hasonlóságokat tapasztalhatunk a controlling
esetében ismertetettekkel. A BSC filozófia felismerte,
hogy az alkalmazottak eredményességéhez, kiváló in-
formációkra van szükségük a vevôkrôl, a mûködési fo-
lyamatokról és a döntéseik pénzügyi következményei-
rôl egyaránt, ezért az elsô vonalban dolgozó alkalma-
zottaknak is megfelelô információkkal kell rendel-
kezniük. Mindehhez kitûnô információs rendszerekre
van szükség (Kaplan – Norton, 2000). Az informatikai
hálózat segítségével a számadatokat bárki rendelke-
zésére lehet bocsátani, azokat mindenki a neki legmeg-
felelôbb idôben nézheti át. A hálózat lehetôvé teszi a
folyamatos párbeszédet is a számadatokról és a kap-
csolódó kérdésekrôl. Az idôszakon belüli haladás vagy
annak arányai például az intraneten láthatóvá tehetôk,
így az idôszak folyamán is lehetôség van a korrigálás-
ra. A Balanced Scorecard bevezetését megelôzôen két-
szintû hozzáférési rendszer is kiépíthetô az intranetre
vonatkozóan: a felsôvezetôi team láthatja az össze
BSC-mutatószám aktuális értékét, míg a többi dolgozó
csupán az adatok alakulásának trendjét és a tervezett
iránynak való megfelelést vagy az attól való elmara-
dást (Kaplan – Norton, 2002).

A rögzített és figyelemmel kísért adatok jellege is a
controlling és a Balanced Scorecard közötti orientá-
cióbeli különbségeket világítja meg: míg a control-
ling középpontjában a termelési/szolgáltatási folya-
mat és annak minél magasabb színvonalú elvégzése
áll, addig a BSC a stratégiát és annak megvalósulását
helyezi vizsgálatának fókuszába.

Hierarchiai szintek

Képességek/készségek
mennyiségek

Képességek/készségek
mennyiségek

Controlling

Felsôvezetés

Végrehajtói szint

Balanced Scorecard

1. ábra
A controlling és a BSC által igényelt

készségek/képességek megoszlása

                         



Összegzés

A fenti összehasonlítás alapján egyértelmûen azt
válaszolhatjuk a tanulmány elején feltett kérdésre,
hogy a BSC nem tekinthetô a controlling eszközének.
Számos ismérv azt látszik alátámasztani, hogy kettejük
viszonyára a fordított kapcsolat a jellemzô, azaz a cont-
rolling a BSC eszköze; néhány ismérv pedig a kettejük
közötti szemléletbeli különbség alapján cáfolja azt,
hogy a BSC a controlling eszköze lenne. 
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SOMOGYI Aliz*

REFORMÉRETT KÖZÜGYEK

PUBLIC MANAGEMENT:
ÚJ IRÁNYOK, ÁTALAKULÓ CÉL- ÉS ESZKÖZRENDSZER

Kulcsszavak: közszféra, reformtörekvések a közszek-
torban, állami szerepvállalás, természetes mono-
póliumok létjogosultsága, „Új közmenedzsment“
(New Public Management).

Közszektor, közszféra, közigazgatás, public szektor,
közszolgálati ágazat vagy ezek további kombinációi: a
„köznyelvi” terminológia e tárgykörre vonatkozó
spektrumának teljes felsorakoztatása még talán
véghezvihetô lenne, megkülönböztetésük azonban
annál kevésbé. Szójátékkal élve „köztudomású”, mit
jelentenek e „közkeletû” kifejezések, de pontos tartal-
mukról fogalmunk sincs. Nem is csoda. A „köz” elôtag
ugyanis nemcsak a „közembert”, de magát a témával
foglalkozó szakirodalmat is zavarba ejti. Hiszen
sztereotípiákban (is) gondolkodunk és „köztudatunk-
ban” az él, hogy minden, ami „köz”, az „közösségi”
és hogy minden, ami „közösségi”, az „köztulajdon-
ban” van, de legalábbis bürokratikus, vagy valami
olyan, ami nem lehet sem észszerû, sem gazdaságos,
sem hatékony vagy épp modern. De semmiképp nem
ideális. Még optimális sem. Vagy talán mégis?!...

Közjavak, közszolgáltatások és sajátos vonásaik

A közszféra tartalmi-terminológiai boncolgatását
célszerû mindenekelôtt a szektor „termékeinek” kör-
vonalazásával kezdenünk, annál is inkább, minthogy
maga a közszolgáltatások, illetve közjavak egyértelmû
definiálása is – a szolgáltatásokhoz hasonlóan – szá-

mos nehézségbe ütközik. Félreértésre adhat okot a
közösségi javak és szolgáltatások „privát” termékek-
tôl, szolgáltatásoktól való elhatárolása, a köztulajdon-
ban lévô intézmények, szervek feladatköre, a közigaz-
gatási rendszer és a közszektor közé helytelenül tett
egyenlôségjel.

Sárközy szerint a közszféra lényegesen szélesebb
fogalom, mint a közigazgatás beleértendô a közalapít-
ványoktól kezdve a különbözô önkormányzati vállala-
tokig sokféle intézmény (Cseke, 2004: 16). A szekto-
rális besorolás alapján ugyan a közigazgatás egyér-
telmûen a szolgáltatásokkal azonosított tercier szektor-
ba sorolandó és maga a közigazgatási gépezet a köz-
szféra egy jelentôs hányadát teszi ki, mégis csak egy
szeletét: a közszektor túlmutat a közigazgatáson,
magában foglalja a közfeladatokat ellátó szervezete-
ket, közszolgáltató vállalatokat, egyéb közintézménye-
ket, Sárközy értelmezésében pedig még azokat az
ügyvédi irodákat is, amelyek 99 százalékban az állam-
nak dolgoznak (Cseke, 2004: 16). Tovább bonyolítva a
„nem minden rovar bogár, de minden bogár rovar”-
helyzetet, igaz a következô logika is: a közigazgatási
tevékenység során nyújtott szolgáltatások egy jelentôs
része a közszolgáltatások körébe sorolandó, de nem
minden közigazgatási aktus tekinthetô közszolgálta-
tásnak, még akkor sem, ha azok tágabb értelemben kö-
zösségi célokat szolgálnak (pl. minisztériumok tájé-
koztatása az önkormányzati rendeletmódosításokról).

Ugyanígy téves azt képzelnünk, hogy a közösségi
jellegû szolgáltatások mindegyike állami tulajdonban
van, sôt, még további felosztásra ad lehetôséget az ál-
lamigazgatási szervekhez való viszonyuk, közösségi

Jelen tanulmány célja többszörös: részben e terminológiai káoszban való eligazodás megkönnyítése, másrészt
az a nem titkolt szándék, hogy a közszféráról – gyakran nem alaptalanul alkotott – pejoratív (köz)megítélésünk
némiképp javuljon a szektorális specifikumok felismerése és megértése által, végül a szektor reformpolitikai
törekvéseinek átfogó jellegû bemutatása, kitérve az „új közmenedzsment” (New Public Management) legfôbb
üzenetének megismertetésére, annak elméleti gyökereire, kulcstényezôire.
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funkciójuk, az igénybevevôk köre, mûködési céljuk
stb. A következôkben bemutatott és olykor inkonzisz-
tensnek tûnô fogalmak nem jelentik az egymásnak
való feltétlen ellentmondást, sokkal inkább az értel-
mezésben rejlô nehézségekre mutatnak rá. 

Walsh szerint a közjavak olyan jószágok, amelyek
„velük születetett tulajdonságuknál” fogva mindenki
számára rendelkezésre állnak és amelyeknek egy
személy általi használata nem zárja ki mások számára
való elérhetôségüket (Walsh, 1995: 7).

Horváth M. szerint a közszolgáltatások alatt fogal-
milag olyan feladatok ellátását értjük, amelyek adott
feltételek között, valamilyen mértékig közösségi szer-
vezést igényelnek és társadalmi közös szükségletek
kielégítését szolgálják. A két feltételnek, a közösségi
szervezésnek és a közös szükségletek kielégítésének
együttesen kell fennállnia. Vagyis nem tekinthetô
közszolgáltatásnak, ha a közösségi szervezés nem kö-
zös szükségletek kielégítésére irányul (pl. az egyipto-
mi fáraók piramisépítése). Hasonlóképpen kívül esik a
tárgyalt fogalomkörön, ha a közös szükségletek
kielégítése nem közösségi szervezés keretében valósul
meg (pl. a tengervíz használata, mindaddig, amíg a túl-
használat be nem következett) (Horváth M., 2002: 15).

Illés értelmezésében a közszolgáltatás közcélú, ille-
tôleg közérdekû szolgáltatást jelent, mely egy nagyobb
közösség minden tagjára nézve azonos feltételek mel-
lett vehetô igénybe (Illés, 2000: 9)

A közjavak és közszolgáltatások Davey-Péteri ér-
telmezésében olyan javak és szolgáltatások,
l amelyek kivétel nélkül minden állampolgárt megil-

letnek, pl. rendôrségi szolgáltatások, közvilágítás,
közparkok használata stb.;

l amelyeket egyénileg vesznek igénybe, de jóléti ha-
tásuk társadalmi szinten jelentkezik, pl. oktatás,
egészségügyi ellátás stb.;

l amelyek nélkülözhetetlenek az élet minôségéhez,
de igénybevételük csak kizárólagos szolgáltatókon
keresztül valósulhat meg, pl. ivóvíz-ellátás;

l amelyek nélkülözhetetlenek az élet minôségéhez,
de az alacsony jövedelmû csoportok számára túl
drágák ahhoz, hogy egyénileg elégítsék ki ilyen jel-
legû igényeiket, pl. tömegközlekedés, iskola stb.
(Davey- Péteri, 1998: 212).

Átfogó értelemben véve közszolgáltatásnak tekin-
tendô a közmûvek szolgáltatása a lakosság részére
(Magyar Értelmezô Kéziszótár, 1985: 790), míg a köz-
igazgatás az állami igazgatás egyik speciális fajtája,
amely az egész társadalomra kiterjedô, közhatalom
birtokában végzett igazgatási tevékenység (Közigaz-
gatási jog, 2001: 18). A közigazgatási jog ezen ál-
talános definíció mellett szervezéstudományi és jogtu-
dományi (2) aspektusból is különbséget tesz (vö.
Közigazgatási jog, 2001: 33). 

A gyakorlatban nem mindig találkozunk a közjavak
és közszolgáltatások tiszta formájával: a levegô egy-
értelmûen ebbe a fogalomkörbe sorolható, de többnyi-
re olyan javakkal találkozunk, amelyeknek közösségi
vonatkozásaik vannak, részben mégis magántulajdon-
nak tekinthetôk (Walsh, 1995: 7). Walsh szerint minél
komplexebb egy társadalom és az egyének minél több
szállal kapcsolódnak egymáshoz, az interaktív hatá-
soknak köszönhetôen az egyes javak, szolgáltatások
„közösségi jelleget” fognak ölteni. Ezt támasztja alá az
az érv is, mely szerint a lakásellátás, az oktatás, az
egészségügy és egyéb szolgáltatások, amelyeket
egyébként az egyének csak egy speciális köre vesz
igénybe, ugyancsak bírnak a közjavak és közszolgál-
tatások jellemzôivel is (Walsh, 1995: 7). 

A fenti definícióból következôen a közszféra intéz-
ményeire általánosságban az alábbiak jellemzôek:
l gyakran nincs „tényleges” tulajdonosuk, így az ál-

lami, mint (rész)tulajdonosi elvárások nem egyér-
telmûek; 

l a szervezeti célrendszer konfrontálódhat a társadal-
mi elvárásokkal: az állami, össztársadalmi érdekek
gyakran ellentétesek az intézményi, regionális stb.
célokkal és/vagy az ügyfelek, állampolgárok elvá-
rásaival;

l a közszolgáltatásokat ellátó intézmények a tipikus
(vagyongyarapításra törekvô) szervezet formájában
nem mindig szervezhetôk meg (mivel itt nyereség
nem mindig keletkezik), ezért ezek többnyire álla-
mi támogatással mûködô speciális közüzemek és
közintézetek;

l a monopol- vagy kvázi-monopolhelyzet miatt nincs
verseny, azaz nincs motiváló erô, amely hatéko-
nyabb mûködésre kényszerítené ôket;

l az állami befolyás gyakran meggátolja az innovatív
ötletek alkalmazását, a szükséges reformok meg-
valósítását;

l az állam normatív szabályozási hatalma sok tekin-
tetben korlátot és egyoldalú függést okoz.

Láthatjuk, hogy a nem egyértelmû, tartalmuk, felté-
tel- vagy értelmezési rendszerük alapján egymástól sok
tekintetben különbözô meghatározások korántsem fedik
egymást, de egy dolgot mindenképp alátámasztanak: az
állam közszektorbeli létjogosultsága vitathatatlan, bea-
vatkozási mechanizmusai a szociális ellátórendszerek
hiátusai, demográfiai (pl. elöregedô társadalmak), jogi
(pl. alapvetô emberi jogok növekvô súlya) és gazdasági
okokból fakadóan nélkülözhetetlenek.

„Állami létjogosultság” a gazdaságban:
természetes monopóliumok

Walsh öt érvet sorakoztat fel az állam gazdasági-
társadalmi szerepének alátámasztására (többek közt az
externáliák vagy az információs aszimmetria megléte),
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melyek mindegyike a piac tökéletlen mûködésébôl
eredeztethetô (vö. Walsh, 1995: 6-10), mértéke és mi-
lyensége azonban nem egyértelmû.

A jelenlegi államhatalmi rendszerek a történelem
nyomait viselik magukon: a nemzetállamok fejlôdésé-
vel együtt járó igazgatási feladatok gyarapodásával
párhuzamosan nôtt az állam szerepe, de az igazi át-
törés csak a polgárosodás során, a minden ellenôrzést
nélkülözô rendôrállam kontrollált közigazgatásra való
felváltásával következett be. A közszektor ekkor még
szinte kizárólagosan a közigazgatást ölelte fel, bele-
értve az adott állam minden sajátos vonását. Ez a nem-
zetállamonként eltérô fejlôdés a magyarázat a XXI.
század történelmi-közigazgatási heterogenitására.

A sokféleség és egyediség közepette a középszintû
közigazgatás alapján négy (európai) államtípust külön-
böztetünk meg (vö. Torma, 2001: 160-164), melyek
szoros összefüggésben a közigazgatási struktúrával,
közvetett módon, mégis jelentôsen determinálják az
állam jelenlegi szerepét és befolyását a gazdasági életre,
azon belül is leginkább a közszféra szervezeteire, intéz-
ményeire. Az eltérô államtípusok nem adnak lehetôsé-
get az állam szerepének egyértelmû, általános megha-
tározására, bizonyos relációk azonban feltételezhetôk: a
közigazgatási rendszer decentralizáltságának foka ru-
galmasabb mozgásteret jelent a magán- és közszféra
együttmûködésére, azaz a központi állam-igazgatástól
való elhatárolódás mértéke a decentralizáció mértékév-
el egyenesen arányos. A középszintû közigazgatás
nagyfokú önállósága miatt ez elsôsorban a (1) föderatív
kormányzásra jellemzô: a nemzeti alkotmányban lefek-
tetett területek szövetségi kézben vannak (ezek általá-
ban a gazdasági élet legfontosabb területeit, a külügye-
ket érintik), míg bizonyos ügyköröket regionális (tar-
tományi) szinten irányítanak (pl. Németország és
Ausztria). A (2) regionalizált államok kisebb mértékû,
de még mindig jelentôs közigazgatási önállósága a
belga, olasz és spanyol gyakorlat alapján is változatos
képet mutat. A (3) decentralizált államokban a legjelen-
tôsebb területek központi kézben vannak, regionális
szinten elsôsorban környezetvédelmi, infrastrukturális
kérdésekkel foglalkoznak (pl. Franciaország és Portu-
gália). Az (4) unitárius államokban a középszint sze-
repe csekély, mely nagyon erôs központi befolyás és
irányítás alatt áll (pl. Dánia, Hollandia és Svédország). 

Míg az államforma közvetlenül határozza meg a
közigazgatási rendszerek mûködési sajátosságait,
addig hatásuk a közszolgáltató vállalatok egy részére
közvetetten is hatást gyakorol. Ez leginkább a köz-
tulajdonban lévô (állami vagy önkormányzati) köz-
szolgáltató vállalatoknál érvényesül, hiszen a tulajdon
típusa alapvetôen determinálja a „vállalkozás” milyen-
ségét. Az állami kézben lévô közszolgáltató vállalatok
többnyire természetes monopóliumként mûködnek:
egyetlen szolgáltatóként vannak jelen a piacon, mert a
kínálati oldal egyedüli szereplôjeként kisebb költség-

gel tudják kielégíteni a keresletet, mint több szolgál-
tató együttes kapacitásainak felhasználásával.

A természetes monopólium a piacgazdaságok köz-
ismert gazdasági kategóriája: egy adott gazdasági te-
vékenység akkor van a természetes monopólium álla-
potában, ha átütô volumengazdaságosság és tevékeny-
ségi kör- gazdaságosság van jelen, aminek következ-
tében az egyedüli kibocsátónak a teljes keresleti tar-
tományban kisebb az átlagköltsége, mint két vagy több
cég bármiféle output-kombinációjának (Illés, 2000:
16). A szakirodalom a fogalmat nemcsak vállalatokra
értelmezi: „egy iparág akkor tekinthetô természetes
monopóliumnak, ha az adott áru vagy szolgáltatás elô-
állításának költségei csupán akkor minimalizálhatók,
ha elôállításukat egyetlen vállalat végzi” (Viscusi –
Vernon – Harrington, 1995: 351).

A természetes monopólium fogalma sokak számára
ellentmondásosnak tûnik: hogyan lehet egy monopóli-
um természetes, ha versenytárs híján visszaélhet ki-
vételezett helyzetével vagy épp ezt elkerülendô, sokkal
inkább érvényes rá az erôs állami szabályozottság,
mint a piacgazdaság bármely más szereplôjére? Az
ellentmondás az állami beavatkozási mechanizmu-
sokkal oldható fel: a nagyfokú reguláció egyrészt az
árszabályozást, másrészt a társadalmi igények minél
jobb kielégítését célozza meg. Ugyan a természetes
monopóliumok mindenképp állami szabályozás alá
esnek, tulajdonosuk nem minden esetben az állam: az
Amerikai Egyesült Államokban a természetes mono-
polhelyzetben lévô vállalatok szinte kivétel nélkül
magántulajdonban vannak, az állam kizárólagosan
szabályozó és felügyelô szerepet tölt be. Az európai
országok többségében fordított a helyzet, melynek elô-
nye, hogy a megtermelt profit az államháztartási
büdzsét gyarapítja, azonban az esetleges veszteséget
az adófizetô állampolgárok szenvedik el. 

Az elmúlt években Európa-szerte elmozdulás tör-
tént az állami monopóliumok liberalizálásának irányá-
ba, melyre sikeres és a társadalom szempontjából
inkább hátrányos eseteket egyaránt találunk: a tele-
fontársaságok monopolhelyzetének megszûnése a
legtöbb országban árcsökkenést eredményezett, míg az
angol vasút privatizációja után az átlagos késés idôtar-
tama az állampolgárok nem kis bosszúságára megsok-
szorozódott. Egy dolgot mindenképp leszögezhetünk:
természetes monopólium még soha nem ment tönkre,
hiszen állami tulajdonlás esetén „kritikán aluli gazdál-
kodás” a nem titkolt politikai érdekeknél fogva sem
történhet meg (képzeljük csak el, mi történne, ha ki-
aludna a villany, vagy megszakadna minden telefonos
kapcsolat…), liberalizált piaci viszonyok között pedig a
hatékony mûködtetés és folyamatos fejlesztés a vállalati
versenyképesség megôrzésének alapvetô feltétele.

Az állam szerepét az európai nemzetállamokban
jelentkezô kettôs kihívás miatt mindenképp újra kell
gondolni:
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l kívülrôl a multinacionális cégek, a liberalizált ke-
reskedelem, a transznacionális tôkemozgás és a
globalizációs szervezôdések kérdôjelezik meg a
szuverenitás hagyományos értelmezését,

l belülrôl a politikai elitbe vetett bizalom hanyatlása,
ezzel együtt a széleskörû legitimitás hiánya a ke-
rékkötôje az átfogó reformoknak.
A közszféra átalakítása tehát nem az állam szerepé-

nek megszûnését, hanem az állammal való újfajta kap-
csolat kialakítását kívánja meg , melyben az állam gon-
doskodó szemléletét egy esélyteremtô, minél nagyobb
társadalmi csoportokat bevonni képes, partnerséget kí-
náló koncepció váltja fel (Dessewffy – Pulai, 2005: 20).

Reformtörekvések a közszektorban: a változást
indukáló társadalmi és gazdasági folyamatok

A világ országainak kormányzati-közösségi szek-
toraiban az utóbbi mintegy húsz évben kirajzolódó
általánosabb fejlôdési tendenciákat szemlélve azok
legjelentôsebb elemének az ún. Új Közmenedzsment
(New Public Management, késôbbiekben NPM) „moz-
galom” tûnik (Hajnal, 2004: 8), mely az állam újbóli
„feltalálását” célozza meg (Osborne – Gaebler, 1992).
Ennek középpontjában olyan célkitûzések állnak, mint
a közszektor hatékonyságának, eredményességének és
fogyasztó-orientációjának növelése, az állam leépíté-
se, a privatizációra és az ún. piaci típusú mechanizmu-
sokra való fokozott támaszkodás, illetve a kormányzás
problémáinak újszerû, menedzsertípusú megközelítése,
és a magánvállalati menedzsmentben alkalmazott tech-
nikák és filozófia fokozott átvétele (Hajnal, 2004: 8).

Mint minden, akár csak némileg is jelentôs tér- és
idôbeli érvényességû, gyakorlati orientációt nyújtó
szellemi-politikai áramlatot, úgy az NPM-et is lehe-
tetlen egyetlen „ôsforrásra” visszavezetni. Mindazon-
által célszerû az NPM-et a hetvenes-nyolcvanas évek
fordulója világgazdasági szerkezetváltásának-recesz-
sziójának, illetve a legtöbb angolszász országban ezzel
összekapcsolódó jobboldali, neokonzervatív-neolibe-
rális politikai fordulatnak a közegébôl kiindulva meg-
közelíteni (Hajnal, 2004: 21). „Az úttörôk egyes
angolszász országok voltak, …majd a tapasztalatok,
ha nem is ugyanolyan intenzitással, tovagyûrûztek a
frankofon befolyási övezetû régiókra. Továbbá ugyan-
csak jelen vannak a latin-amerikai országok közigaz-
gatási reformjaiban is.” (Horváth M., 2002: 59).

Az új közmenedzsment világszerte elterjedt hullá-
mai Új-Zélandról indultak, ahol az emberek Angliának
köszönhetôen évtizedeken keresztül gazdasági bizton-
ságban érezhették magukat. A három és fél millió új-
zélandi lakosra 60 millió juh jutott, melyet többsé-
gében Anglia fix áron vásárolt fel. Az Európai Unió-
hoz való csatlakozása által Anglia elvesztette „átvételi
kötelezettségét”, így az új-zélandi gazdaság nemzet-
közi versenynek lett kitéve. Az akkori konzervatív kor-
mány elsô reakciója „a nem megfelelô gyógyszerek

még további beszedése volt”. A szubvenciók megnö-
vekedtek, a piaci akadályok felerôsödtek, a szociális
segélyeket továbbfejlesztették egészen addig, míg vé-
gül az ország teljes mértékben fizetésképtelenné vált.
Az 1984-es választások eredményeztek forradalmi
áttörést. Az új kormánnyal a politikai tisztviselôk egy
teljesen friss, fiatal generációja került hatalomra: az
„ôsi érdekektôl” való politikai függetlenség egyedülál-
ló reformhoz vezetett (Schedler, 2004). 

A közszektorban végbemenô reformok okai az új-
zélandi példán túl a 70-es évek végén bekövetkezett
változásokra vezethetôk vissza: az olajár-sokk követ-
kezményeként kialakult gazdasági válság, és az ennek
eredményeképp létrejövô növekvô munkanélküliség,
csökkenô állami bevételek és emelkedô szociális kia-
dások megerôsítették azokat, akik a bürokratikus rend-
szer korábbi funkcionális hiányosságait kritizálták
(Budhäus/Grüning, 1998: 4). 

Az ennek hatására kialakult, a közszektor reform-
jára vonatkozó igény a tudományos élet szereplôit is
aktivizálta: Amerikában, Ausztráliában, a Benelux-ál-
lamokban, Németországban és Franciaországban szá-
mos elméleti nézet látott napvilágot a közigazgatási-
jogi szektor reformját illetôen (Brunner – Salten, 2003:
41). A tudományos szakértôk mellett maga a közszek-
tor is jelentôs átalakuláson ment keresztül elsôsorban a
fogyasztói értékrendváltozás eredményeképp. A piac-
gazdasági szolgáltatás- és teljesítménynyújtásban be-
következett minôségjavulásnak köszönhetôen megnôtt
az állampolgárok elégedetlensége a közszolgáltatá-
sokkal, közvetve pedig az állam „gondoskodó funk-
ciójával” szemben, valamint az igény a közszektorbeli
teljesítések minôségére vonatkozóan. 

A NPM ezen túlmenôen az egyes kormányok mé-
dia és választópolgárok felé irányuló PR-kommuniká-
ciójának is egyik lényeges, helyenként és idônként kö-
zépponti elemeként is megjelenik (Hajnal, 2004: 8).
Az Egyesült Államokban a szövetségi kormányzás, az
egészségügy és az oktatás menedzsmentje az elnök po-
litikai sikerességének központi eleme. A volt Szovjet-
unió és Kelet-Európa egykori kommunista kormány-
rendszereiben óriási problémák jelentek meg az alap-
vetô szolgáltatások, az egészségügy, a lakás- és
ivóvízellátás, valamint a közszolgáltató vállalatok pri-
vatizációja során. A kevésbé fejlett országokban gaz-
dasági nehézségek és külsô nyomások vezettek az
állam gazdaságban betöltött szerepének újbóli felül-
vizsgálatához. Ausztráliában és Új-Zélandon egy mik-
roökonómiai reformprogramot vezettek be, ahol a vál-
tozások alapjául a közszolgáltatások mûködése szol-
gált. Az európai országokban ugyan eltérô mértékben,
de a közszektor menedzsmentjének egy új megköze-
lítése nyert teret. A kormány önmenedzselését szorgal-
mazó fejlôdés során talán leginkább Anglia jelenti a
forradalmi változások helyszínét (Walsh, 1995).

A közszektor reformja teljes mértékben sehol nem
zárult le, sôt, a poszt-szocialista országokban a demok-
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ratikus államiság megteremtésével szinte párhuzamo-
san, csak az elmúlt egy-két évtizedben indultak el a
szektort érintô újragondolások, fejlesztési törekvések a
nemzetállammal szemben még határozottabb állam-
polgári igények megfogalmazódásával: az elôzô rend-
szerbôl ránk maradt, paternalista, gondoskodó állam-
szemléletet kell felváltani az átlátható, esélyteremtô,
partnerséget kínáló állam koncepciójával (Dessewffy –
Pulai, 2005: 20).

Elméleti gyökerek

A szakirodalomban nagy az egyetértés abban, hogy
az új közmenedzsment ugyan nem rendelkezik egysé-
ges tudományos bázissal, alapjai azonban két elméleti
nézetbôl eredeztethetôk: egyrészt az institucionalista
közgazdaságtanból származó Public Choice Theory-ra
(„közösségi választások elmélete”), másrészt az ún.
menedzserializmusra (Thom – Ritz, 2000: 24).

A Public Choice gazdaságtana átfogó teória, amely-
nek alapkoncepcióját a közszolgáltatások versenyszféra
szerinti kezelése jelenti. Eszerint a közszolgáltatások
éppúgy áruként jelennek meg a piacon, mint a
klasszikus értelemben vett termékek (Horváth M., 2002:
26), az emberek pedig racionális és haszonmaximalizáló
döntéshozók (Mueller, 1989: 1). A polgárok, mint kö-
zösségi fogyasztók természetesen költségeik minimali-
zálására törekszenek. Ezt elméletig aszerint teszik, hogy
hol jutnak hozzá elônyösebben, figyelemmel a díjakra, a
helyi adóterhekre és a lokális körülményekre (Horváth
M., 2002: 26). A politikusok döntési magatartásai a
végrehajtó hatalom és „hivatalnokok” egyéni preferen-
ciájának összesített eredménye. Olyan „egyéni haszon-,
illetve büdzsémaximalizáló bürokraták”, akik a politiku-
sok döntési magatartását erôsebben befolyásolják együt-
tesen, mintha azt egyénileg tennék. A politika ily módon
veszélyeztetett elsôbbségének visszaállítása és a bürok-
rácia monopolhelyzetének megakadályozása érdekében
egyrészt nagyobb versenyre van szükség a hivatalok kö-
zött, másrészt a közintézmények-
ben dolgozók teljesítményará-
nyos bérezésére (Thom – Ritz,
2000: 25). 

A NPM másik alappillére-
ként kikiáltott elmélet, az ún. me-
nedzserializmus, Pollitt nevéhez
fûzôdik (vö. Pollitt, 1990: 27),
mely nem egy meghatározott
gondolatmenetet, sokkal inkább
hittételeket és gyakorlati prakti-
kákat, azaz menedzsmentelvek
speciális problémákra való alkal-
mazását hirdeti (Kieser, 1998:
65). Alapfeltétele egy elegendô
nagyságú cselekvési tér megléte
a szociális fejlôdés elérése, illet-
ve a szociális problémák haté-

kony megoldása érdekében. Ez teszi lehetôvé intézmé-
nyi szinten a professzionális menedzsment kiépítését,
amely mint központi szervezeti forma érvényesül a ter-
melékenység növekedésének elérése során. A ter-
melékenység növekedése az alkalmazott technológiák-
nak köszönhetôen valósul meg, mely végsô soron szo-
ciális fejlôdéshez vezet. A menedzserializmus ezen gon-
dolatmenete a NPM keretein belül a hatalom dekoncen-
trációját eredményezi, mely a közigazgatási decentra-
lizáció, dereguláció és delegáció által érhetô el. További
következményei a folyamatnak a teljesítmény- és cél-
egységesítés fejlôdése, új vezetési stílusok, teljesít-
ményalapú javadalmazási rendszer és a humán erôforrás
menedzsment fejlôdése (Thom – Ritz, 2000: 27).

A közszektorral szemben támasztott követelmények
a 60–70-es évek társadalmi, gazdasági fordulataival
együtt gyökeresen megváltoztak (1. ábra). Az ideológiai
gyökerek gyakorlatban való „tiszta” alkalmazása helyett
a NPM a két megközelítés lényegi pontjait ötvözve a
kollektív haszonszerzést a közszektor szereplôinek
racionális döntései által, a verseny kiélezésével, a tel-
jesítményelv alkalmazásával, valamint az eredményori-
entáció és a decentralizáció erôsítésével viszi véghez.

Új közmenedzsment (New Public Management)

Az elôször a 90-es évek elején használt „új köz-
menedzsment” a közszektor azon szükségletét fejezte
ki, mely a régi közigazgatási viszonyokban létrejövô
réseket hivatott kitölteni. Ennél fogva vállalatgazda-
ságtani szempontból egy reformorientált vezetéstanról
van szó a közszektor számára (Thom-Ritz, 2000: 24).

Zielinski közmenedzsment alatt olyan modellt ért,
mely szerint a közszféra intézményei (közigazgatási
intézmények, közszolgáltató vállalatok, non-profit
szervezetek) belsô igazgatási folyamataikat és szerve-
zeti struktúrájukat az eredmények és hatások tekinteté-
ben a magángazdaság menedzsment-technikáját követ-
ve, illetve arra támaszkodva újonnan rendszerezik.

1. ábra
Megváltozott körülmények és elvárások

a közszekorban

Átláthazó tények és problématerületek Átláthatatlanság és komplexitás

Relatíve állandó kapcsolatok Dinamikus változás, átalakulás

Világos hatáskapcsolatok Hálózatosodás multikauzalitás

Az „elkülönítés” alapján jogstruktúrák Kombinációk és alternatívák

Egyértelmû társadalmi célcsoportok „Rövid életû” célcsoportok

Politikai kiszámíthatóság „Nem-választók”, „cserélôdô-választók”

Autoritás Értékváltozás, értékközömbösség

Szociokulturális stabilitás Demográfiai változások

Korábban Napjainkban

A közszektorral szemben támasztott követelmények, elvárások

Forrás: Hill, 1997: 21
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Ennek alapján a közmenedzsmentben a költség-tudatos-
ság és a demokrácia összekapcsolódik (Zielinski, 2003:
41). Horváth M. átfogó ágazatpolitikai kezdeményezés-
rôl beszél (Horváth M., 2002: 59), mások a piacgaz-
dasági elgondolás közigazgatásban való diadalmenet-
ként látják a jelenséget. Dunleavy – Hood szerint új köz-
menedzsment a közigazgatási szervek reorganizációjá-
nak módját leíró összefoglalás, mely a közszféra irá-
nyító, beszámoló és elszámoló szemléletét az üzleti élet
módszereihez közelíti (Dunleavy – Hood, 1994: 9), míg
König a gazdaság elveinek az állam felett aratott
gyôzelmeként definiálja a fogalmat (König, 1995: 37). 

A „mozgalom” újdonsága a közszféra és a magán-
szektor értékeinek újfajta kapcsolása a menedzsment
szerepének kialakításában. A magánszektorra jellemzô
értékeket bevitték a közszektorba. Tették ezt úgy, hogy
a közfeladatok megszervezése, mint tevékenység elé
célként magánigazgatási, tehát piaci vagy ahhoz ha-
sonló értékeket állítottak. Ily módon kialakult egy, a
hagyományos igazgatási modellel szembeállítható me-
nedzsment, amelyik struktúrájában, megoldásaiban,
személyzetének alkalmazását tekintve, valamint kul-
túrájában valóban merôben új és szokatlan rendszert
alkotott. Ennek lényege a hierarchizált, bürokratikus
és központosított szerkezettel szemben a kevésbé me-
rev rendszert alkotó, de inkább az elérendô célra kon-
centráló, decentralizált megoldások kialakítása volt
(Horváth M., 2002: 59). Az eredményorientált köz-
igazgatás-vezetés egy olyan irányítási modell a politi-
ka és a közigazgatás számára, amely leginkább az ügy-
intézés eredményeire irányítja figyelmét. Célja az
eredményorientáció bevezetése a politika és közigaz-
gatás minden döntési mechanizmusában és eszköz-
rendszerében. A modell nem egy merev koncepció,
sokkal inkább egy vezetési elv, melyet mindig az adott
környezethez kell/lehet illeszteni (Schedler, 2004).

Az új közmenedzsment tehát menedzsmentszem-
pontokat érvényesítve a magánszektor mellett az álla-
mi szerepvállalás megôrzésének szükségességét hirde-
ti a gazdasági életben a maga sajátos döntéshozatali
és –megvalósítási folyamatai által (Reinermann, 1998:
39). Alkalmazása során:
l Csökken, de legalábbis átalakul az állami beavat-

kozás mértéke;
l A tevékenységi kör egy részének kihelyezésével ki-

élezôdik a verseny, ezáltal elôtérbe kerül a teljesít-
ményelv;

l A tevékenységi kör leszûkítésének és a projekt-jel-
legû munkavégzés felerôsödésének hatására a
nagyságuknál fogva merev szervezetek helyett
kisebb méretû, rugalmasabb intézmények, vállala-
tok jönnek létre;

l A hagyományos (sokszor bürokratikus) szervezeti
felépítést korszerûbb konszern-struktúra váltja fel,
ezáltal felerôsödik az eredmény- felelôsség- mo-
tiváció hármasának hatásmechanizmusa;

l Az érdekeltek és a felelôsök olyan intenzíven kap-
csolódnak egymáshoz a tartós és összetett üzleti fo-
lyamatokban (beleértve az állampolgárok/ügyfelek
számára elôállított/nyújtott termékeket és szolgálta-
tásokat), hogy ennek megfelelôen a hatáskör és a fe-
lelôsség is kiterjed (Brunner – Salten, 2003: 52-53);

l A szervezeti döntési centralizációt decentralizáció
váltja fel;

l Új vagy addig a közszférában nem alkalmazott me-
nedzsmenttechnikákat vezetnek be;

l A merev szabályrendszer helyett a megbízásos szer-
zôdések biztosítják a környezeti feltételekhez való
magas(abb) fokú alkalmazkodást, ahol a szabálysze-
rûség mellett az eredményességre is nagy hangsúlyt
helyeznek (vö. Brunner – Salten, 2003: 52-53);

l Az emberi tényezôk felértékelôdése az új(szerû)
vezetési stílus mellett az ügyfélorientáció megnö-
vekedett jelentôségében is testet ölt: az (állam)pol-
gár-orientáció a közszektor paradigmaváltásának,
illetve az egyén szempontjából a teljesítendô fela-
datnak, szolgáltatásnak szimbólumaként jelenik
meg (Zielinski, 2003: 20).

Az új közmenedzsment legfôbb elemeit a vezetési
funkciókkal és az irányítási elvekkel szoros összefüg-
gésben Damkowski-Precht nyomán az 1. táblázatban
foglalom össze.

Paradigmaváltás: érték- és eredményorientáció

A NPM központi gondolatmenete közgazdasági jel-
legénél fogva: a lehetô legkisebb befektetéssel a lehetô
legnagyobb haszon elérésére (Zielinski, 2003: 20). Al-
kalmazása ugyanakkor értékrendbeli átalakulást kíván
meg, illetve új irányítási formák bevezetésével vihetô
sikerre. A NPM által hirdetett új értékek feloldják a
megmerevedett közigazgatási, közszolgáltatói struk-
túrát és kultúrát (Thom-Ritz, 2000: 3), a megváltozott
társadalmi elvárásokhoz idomuló feladatteljesítés és
ügykezelés pedig új alapokon nyugszik: nem kínálat-
(„azt kínáljuk, amink van”), hanem eredményorientált
(Zielinski, 2003: 18). Ez az értékrendbeli paradig-
maváltás a NPM gyakorlatában háromféle orientáció
mentén körvonalazódhat: az ún. „sigma”- értékek a
gazdaságossággal és takarékossággal, a „theta”- érté-
kek a tisztességgel és korrektséggel, míg a „lambda”-
értékek a biztonsággal és rugalmassággal hozhatók ösz-
szefüggésbe. Mindhárom típus közös jellemzôje, hogy
sajátos, egymástól sok tekintetben eltérô közelítésmód-
juk ellenére egy-egy alapértéket fektetnek le, mint el-
sôdlegesen követendô irányt. Az így meghatározott prio-
ritások mindegyike az értékalapú menedzsment elôtér-
be helyezését hangsúlyozza a közszektor szemlélet-
váltását presszionálva. Az 1. táblázat a három fô érték-
csoport mentén mutatja be az egymás szélsôségeiként
megjeleníthetô siker/kudarc okait és kulcstényezôit; az
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1. táblázat
A közmenedzsment sikertényezôi

n Globális költségvetés periodikus bontásokkal
n Mutatószámok ellenôrzése
n Nyereség-/ költségközpontok
n Lízing, szponzorálás
n Köz-holdingok
n Részesedési/érdekeltségi controlling

l Eredmény-felelôsség
l Költségvetés-felelôsség
l Teljesítmény menedzsment

l Ügyfél- és versenytudatosság
l Szolgáltatás-szellemiség

n Benchmarking
n (Állam)polgár-közeliség
n Ügyfél-/ vevô-megértés
n Szolgáltatás-ígéret
n Just in time
n Szolgáltatás standardok
n TQM a folyamat elejétôl
n Marketing (innovatív szolgáltatásokkal és vonalbeli kiter-

jesztéssel)
n Auditálás
n Belsô verseny

n Megegyezések, alkuk
n Szerzôdések
n A visszaható (reaktív) magatartásminták helyett a kreatívak

támogatása
n Ösztönzések, motiváció
n Rugalmas (élet)pálya
n Motiváló stratégiák a szervezettel való azonosulást illetôen
n Vállalati kultúra és vállalati etika
n Funkció- és kompetencia-transzfer

l Ösztönzési rendszer
l Humán erôforrás (személyi) fejlesztés
l Mutatószámok- személyi vezetés („laza” vezetés)

l Lapos szervezet
l Komplexitás-mérséklés
l A teljesítés mélységének csökkentése

n Szinergiahatás
n Feladatredukálás
n Feladatdelegálás 

p    make or buy
p outsourcing

n Külön kompetenciák
n Erôforrás-felelôsség
n Projektszervezet

A KÖZMENEDZSMENT SIKERTÉNYEZÔI
Célok: Megfogalmazás- Megvalósítás- Stabilizálás

Forrás: Damkowski – Precht, 1995: 77-80

2. táblázat
A közmenedzsment „értékrendszer-típusai”

„LAMBDA”- ÉRTÉKEK

Határozottsághoz és
rugalmassághoz való igazodás

Rugalmasság
(A rugalmasság, alkalmazkodás,
határozottság elérése)

Kudarc
(Kockázat, csôd)

Biztonság és túlélés
(Magabiztosság)

Input/Folyamat

Magas

Összetett célok

Információcsere

Laza

„THETA”-ÉRTÉKEK

Tisztességhez és
becsületességhez való igazodás

Becsületesség
(A korrektség, kölcsönösség, he-
lyes kötelességteljesítés elérése)

Korrupció
(Hivatali visszaélés, részrehajlás,
szabálytalanság)

Bizalom és jogosítványok
(Beleegyezés, törvényesség, poli-
tikai jogosítványok)

Folyamat

Közepes

Összeegyeztethetetlen célok

Strukturált információk

Közepes

„Sigma”- értékek

Tervhez és takarékossághoz
való igazodás

Mértékletesség
(A kitûzött célok eléréséhez
szükséges feladatokhoz és ezek-
hez rendelt erôforrásokhoz)

Pazarlás
(Káosz, zavar, szakszerûtlenség)

Pénz és idô
(Az eljárások és a fogyasztók erô-
forrás-költségei)

Output

Alacsony

Meghatározott célok

Szegmentált információk

Szoros

Forrás: Hood, 1991: 11

A siker alapja

A sikertelenség oka

A siker és kudarc
érvényesülése

Az ellenôrzés súlypontjai

A rugalmasság mértéke

Célok

Információ

Kapcsolat

                                                                                                     



ellenôrzési és beavatkozási fókuszpontokat; az adott
értékek követése mentén megengedhetô rugalmasság
mértékét; az adott értékrendszer kontextusában definiált
célokat; a felhasználható és feldolgozandó informá-
ciókat, valamint a priorált értékek követésének ered-
ményeképpen kialakuló kapcsolat erôsségét.

Az állam és polgára közötti új minôségû kapcsolat-
ban „az állam számít a közért tenni akaró, aktív pol-
gárra, cserébe a közszolgáltatások terén is elôtérbe ke-
rül az átláthatóság, a számonkérhetôség, láthatóvá vá-
lik a szakmai fejlôdés eredménye. Az állam meghatá-
rozza a standardokat, amelyeket a közszolgáltatás fo-
gyasztói várhatnak és monitorozza a teljesítményt.”
(Dessewffy – Pulai, 2005: 20).

Zárszó

A közszféra speciális eszköz- és célrendszere, az ál-
lamtól való teljes vagy részleges függôsége, valamint a
politikai, gazdasági, társadalmi érdekellentétek miatt a
NPM gyakorlati alkalmazhatósága számos kérdést,
kételyt vet fel. Kétségtelen, hogy nem hagyhatók figyel-
men kívül e sajátos tényezôk, mindazonáltal be kell lát-
nunk, hogy a „vállalati versenyképesség” fogalom nem
a magángazdaság privilégiuma. A közigazgatás, a
közjogi szervezetek és a közszférában érdekeltek ver-
senyben állnak más intézményekkel, melyek hasonló
vagy azonos szolgáltatásokat, termékeket kínálnak. Eb-
bôl következik, hogy minden, a közszolgáltatásokban
érdekelt vállalat, intézmény, szervezet számára a vál-
tozásmenedzsment követelményei és kihívásai azonos
módon érvényesek (Gattermeyer – Neubauer, 2000:
242). A NPM valódi üzenete nem a közszféra szerve-
zeteinek a klasszikus értelemben vett piacgazdasági
menedzsmentgyakorlat „plagizálására” való buzdítás,
hanem a versenyszféra alapvetô mozgatórugóit (rész-
legesen) magában hordozó, újszerû menedzsmentfor-
mák létrehozása a közszektor mûködési sajátságainak
és peremfeltételeinek figyelembevételével.

A NPM tehát nem gyógyszer és mindenekelôtt nem
egy gyors megoldás a politikai-adminisztratív rendszer-
ben évtizedenként kialakuló sikertelenségekre. A NPM
egy eszköz lehet egy jobb közigazgatás-vezetés meg-
valósításához olyan módosított megoldási szemponto-
kat kínálva a közszektor számára, amelyeket a magán-
gazdaságban is használnak (Thom – Ritz, 2000: 24).
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HOGYAN VÁLIK A CRM A VÁLLALATOK
VERSENYKÉPESSÉGÉNEK
MEGHATÁROZÓ ELEMÉVÉ?
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megközelítései, CRM céljai, CRM kutatás

Bevezetés

Áttekintve az elmúlt évek, évtizedek vállalati
gyakorlatát, megfigyelheti az érdeklôdô kutató, hogy
minden korszaknak megvan a maga aktuális „cso-
daszere”, nagy várakozásokkal beszerzett rendszere,
módszertana, újítása, melynek nem más a szerepe,
mint a vállalat versenyképességének fenntartása és a
fennmaradás garantálása a piaci versenytársak által
támasztott konkurenciaharcban. A 80-as, 90-es évek
ilyen áttörô újítása volt a modern vállalatirányítási
rendszerek megjelenése, mely – hatékony és tudatos
mûködtetés mellett – egy ideig garantálta a verseny-
képességet. Mára mindez azonban már nem jelent lé-
legzetelállító újdonságot és ritkán fellelhetô egyedisé-
get a piacon. Napjainkban elmondható, hogy már a
legtöbb magyar vállalat is bevezetett valamilyen vál-
lalatirányítási szoftvert és automatizálta a pénzügyi,
termelési, raktári rendszerét. Azonban az értékesítés, a
marketing és az ügyfélszolgálati terület csak nagyon
kevés helyen kap szoftveres támogatást. Az ügyfélkap-
csolatok kezelése még mindig viszonylag elhanyagolt
és nagy fejlôdési potenciálokat tartogató terület a leg-
több vállalat esetében. Úgy tûnik, ez lehet a továbbélés
egyik garanciája, a hatékonyságnövelés hajtómotorja

és a versenyképesség új eszköze a piaci küzdelmek
során az elkövetkezô idôszakban. Az ügyfélkapcsola-
tok modern értelemben vett kezelése az angol meg-
felelô (Customer Relationship Management) betûsza-
vaként jelenik meg a magyar szakirodalomban is, így
egyszerûen CRM-ként találkozhatunk vele. 

A cikk célja, hogy megfogalmazza, mi is az a
CRM, milyen elvárásokat támaszthatnak a vállalati
vezetôk egy ilyen rendszerrel kapcsolatban, hol van a
helye a vállalati stratégiában és hogyan lehet a vállalati
hatékonyságnövelés eszközévé tenni. Így a következô
néhány oldalon az olvasó rövid áttekintést kap a CRM
kialakulásáról, a modern értelemben vett CRM fellel-
hetô megközelítéseinek strukturált vizsgálatáról és egy
komplex definíció megfogalmazásáról, csakúgy mint a
CRM céljainak részletes taglalásáról és a CRM-meg-
oldásokkal kapcsolatos elvárásokról, melyekbôl a vé-
gén talán képet alkothatunk arról, miért is tekinthetô az
ügyfélkapcsolatok kezelése a versenyképesség fontos
tényezôjének. Ezen túl bemutatok egy, a magyar vál-
lalatok körében zajló CRM-kutatást, mely hazánk pia-
ci szereplôinek ügyfélszolgálati területen való felké-
szültségét hívatott megvizsgálni. A kutatás során fô
szempont volt, hogy felmérhessük, mennyire tekintik a
vállalatvezetôk az ügyfélkapcsolati területet mérték-
adónak és mennyire ismerték fel az ügyfélstratégia
szerepének fontosságát a vállalati stratégia relációjá-
ban. Emellett lényeges kérdés, hogy mennyire komp-
lexek és széles funkcionalitással rendelkezôk a
cégeknél jelenleg alkalmazott rendszerek. 

A cikk célja, hogy megfogalmazza, mi is az a CRM, milyen elvárásokat támaszthatnak a vállalati vezetôk egy
ügyfélkapcsolati rendszerrel kapcsolatban, hol van a helye a vállalati stratégiában és hogyan lehet a vállalati
hatékonyságnövelés eszközévé tenni. A tanulmány szerzôje bemutatja a CRM kialakulását, a modern értelem-
ben vett CRM fellelhetô megközelítéseinek strukturált vizsgálatát és egy komplex definíciót fogalmaz meg.
Részletesen taglalja a CRM céljait és a CRM-megoldásokkal kapcsolatos elvárásokat, melyekbôl a végén talán
képet alkothatunk arról, miért is tekinthetô az ügyfélkapcsolatok kezelése a versenyképesség fontos
tényezôjének. Ezen túl bemutat egy, a magyar vállalatok körében zajló CRM-kutatást, mely hazánk piaci sze-
replôinek ügyfélszolgálati területen való felkészültségét hívatott megvizsgálni.
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A CRM kialakulása

Az ügyfélkapcsolatok kezelésérôl külföldi szakiro-
dalmak már évekkel ezelôtt említést tettek. Az eltelt
idôszak alatt többfajta elnevezéssel is találkozhattunk.
Kezdetben CAS (Customer Aided Selling), majd CSS
(Customer Support System), végül a 90-es évek végére
a CRM mozaikszó terjedt el. A CRM kifejezés akkor
keletkezett, mikor a figyelem középpontjába már nem
a tömegreklám, hanem a személyre szabott ügyfél-
kezelés került. A marketingesek mára rájöttek, hogy a
CRM csupán egy régi koncepció új neve. Alapelvei –
a célzott kommunikáció, a releváns üzenet, a kapcso-
latfelvétel különbözô módjai és a lojalitás – megegyez-
nek a direkt marketing gyökereivel. Ezen elveknek
nagy a jelentôsége az amerikai gazdaságban, ahol min-
den marketinges szakember a leghatékonyabb kom-
munikációs formákat keresi. (Kreatív 2001) Mindezek
legalábbis hûen tükrözik a marketingszakemberek
megközelítését, mely azonban csak egy vetülete a
CRM megközelítéseinek. A szemléletbeli fejlôdés kö-
vethetô nyomon a Consero Stratégiai és Vezetési Ta-
nácsadó Kft. megközelítését bemutató 1. ábrán, mely
rávilágít, hogy vállatok céljai milyen konkrét megnyil-
vánulási formában jelentek meg a vevôk számára.

Két fontos trend van, amely szerepet játszott a
CRM kialakulásában. (SAS Institute) Az egyik egy
szinte valamennyi iparágat érintô változás – a standar-
dizálás – miatt csökkent a minôségre alapozott diffe-
renciáló stratégiák ereje. Ezért a cégek a testre szabás-
sal igyekeznek megkülönböztetni magukat versenytár-
saiktól. A másik tendencia, ami hatott a CRM
kialakulására, az az információtechnológia fejlôdése,
amely lehetôvé teszi, hogy az ügyfelek vásárlásáról, a
szolgáltatások igénybevételérôl számtalan adat kelet-
kezzen. A megfelelô hardver- és szoftvereszközök nél-
kül ezen információk feldolgozása ma már elképzel-
hetetlen. De ezek az adatok nem csupán a direkt mar-

keting számára fontosak (vásárlási, válaszadási haj-
landóság, célcsoportok meghatározása), hanem olyan
viselkedésminták azonosítására is alkalmasak, ame-
lyekkel csökkenthetôk az ügyfelekkel kapcsolatos koc-
kázatok (csalás, lemorzsolódás, hitelek vissza nem fi-
zetése stb.). Az üzleti kommunikációnak továbbra is
több szintje lesz és a különbözô ügyfeleket, ügyfélcso-
portokat más-más módon kell megszólítani. A hangsúly
azon van, hogy a CRM magában rejti annak a lehe-
tôségét, hogy a tömegmarketingtôl eljussunk a személy-
re szóló marketinghez.

A CRM megközelítései 

Az eddigiek alapján egyértelmûen felismerhetô,
hogy az ügyfélkapcsolat kezelése egy lényegében év-
tizedek óta folyamatosan fejlôdô terület, melybe az
egyes vállalatvezetôk, szakemberek és tanácsadók sze-
rint különbözô nagyságú vállalati szegmensek tartoz-
nak bele szervesen és érintôlegesen. Mivel eddig nem
sikerült egy egységes definíciót alkotni, célként fogal-
mazódott meg a különbözô mélységû és kiterjedésû
definíciók áttekintése és egy átfogó, komplexnek tar-
tott CRM-megközelítés kialakítása. Ehhez szükség
volt a már létezô felfogások kategorizálására és ezek
egyes elemeinek felhasználásával, illetve további ré-
szek bevonásával született egy új, a komplexitást célzó
definíció. A következô kategóriák különültek el a szak-
irodalmi kutatás során:

1) Marketing alapú megközelítés
Egyes szakemberek szerint a CRM a Customer

Relationship Management (ügyfélkapcsolat kezelés),
míg mások szerint Customer Relationship Marketing
(ügyfélkapcsolaton alapuló marketing) megfelelôje.
Mindezek után arra a megállapításra juthatnánk, hogy
a CRM ügyfélcentrikus marketingstratégia, mely elsô-
sorban az értékesítés, vevô- és ügyfélszolgálat és a

marketing céljait szolgál-
ja, és rajtuk keresztül a
céget a tartós piaci siker-
hez segíti (SAS Institute;
Bûdy 2001). A CRM-et
azonban nem lehet a mar-
keting területre leszûkí-
teni, illetve csupán a mar-
ketingstratégia részének ,
netalán annak eszközének
tekinteni, mert így sok
olyan lehetôséget hagy-
hatnánk figyelmen kívül,
mely kiaknázásra vár és
nagyban elôre lendítheti a
vállalat piaci szereplését
és belsô mûködését. 
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élmény
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2) Automatizálás
Léteznek olyan megközelítések (Magic Software

Enterprises), melyek csak annyival mutatnak túl az
ügyfélkapcsolatok korábbi mûködésén, hogy az infor-
matika modern eszközeinek hadrendbe állítását java-
solják a már kialakított tevékenységek automatizá-
lására és hatékonyabbá tételére. Az tény, hogy egy vál-
lalat, mely arra törekszik, hogy lépést tartson verseny-
társaival a piacon, nem tehet mást, minthogy fokozot-
tan követi és mihamarabb alkalmazza az informá-
ciótechnológia fejlôdése révén rendelkezésre álló új
megoldásokat, azonban nem tekinthetjük kielégítônek
a CRM IT-alkalmazásra történô leegyszerûsítését.

3) Ügyfélérték központú megközelítés
A CRM tehát több mint az ügyfélkapcsolati

funkciók automatizálása. Egyre inkább olyan stratégiát
jelent, amelyet a vállalatok arra használnak, hogy
ügyfélcentrikus szervezetekké váljanak. A cégek új
típusú CRM alkalmazásokat vezetnek be annak
érdekében, hogy megváltoztassák az ügyfélkezelési
gyakorlatot és javítsák a szervezeti hatékonyságot. A
kifinomult CRM megoldások lehetôséget nyújtanak
arra, hogy jobban megismerhessék ügyfeleiket, illetve
eszköz lehet az ügyféllojalitás megszerzéséhez, amely
a leginkább kifizetôdô. Találkozhatunk több olyan
definícióval is, melyek az ügyfélérték azonosítást és az
ügyfélnyereség maximalizálását állítják a középpontba
(CRM Guru, Atos Origin). Ezek a feladatok valóban
fokozottan jelennek meg az ügyfélkapcsolatok rend-
szerének mûködtetése során, azonban nem feledkez-
hetünk el az ezt szolgáló eszközök, tevékenységek,
stratégia és egyéb elemek azonosításáról sem. 

4) Ügyfélközpontú megközelítés
A világ marketingeseinek figyelme a tömegreklám-

ról a már-már személyre szóló marketing felé fordult.
Az elszakadás a hûségprogramokkal kezdôdött. Nap-
jainkban azonban egyre inkább nyilvánvalóvá válik,
hogy a vállalatok csak úgy lehetnek sikeresek, ha
ügyfélközpontúvá válnak. Az eredmény a CRM filozó-
fiája. Ez pedig, mint ahogyan már korábban is említet-
tük, túl kell, hogy mutasson az egyszerû marketing-
szemlélet középpontba állításán. Kétségtelen, hogy
akkor funkcionálhat igazán jól és hatékonyan egy vál-
lalat ügyfélkapcsolati rendszere, ha az ügyfélközpon-
túság áthatja mûködését és stratégiáját. Ez a típusú
megközelítés gyakran megjelenik a Gartner Group
(2002) különbözô mélységû CRM-definícióiban. Itt ta-
lán megint csak azon töprenghet el az érdeklôdô ku-
tató, hogy nem lenne-e szükséges kicsit komplexeb-
ben definiálni ezt a területet. 

5) Folyamatszemléletû megközelítés
Számos ügyfélkapcsolat-kezeléssel és -fejlesztéssel

foglalkozó cég rájött arra, hogy a CRM-et nem szabad

csupán az egyes funkcióterületeket kiemelve és azokat
külön-külön vizsgálva tekinteni. Ahogyan a 80-as, 90-
es években a vállalatirányítási rendszerek térhódítása-
kor már bebizonyosodott, a leghatékonyabb, ha a vál-
lalati tevékenységeket folyamatalapú megközelítésre
helyezve kezdjük vizsgálni. Találkozhatunk tehát szá-
mos olyan definícióval, melyek folyamatszerûen ér-
telmezik az ügyfélkezelést, bár némileg eltérô felfo-
gásban. (SAS Institute 2000; ISM 2000; AAM)

6) Egy átfogó CRM-definíció 
Az ügyfélkapcsolatokat gyakorlati szinten vizsgáló

tanácsadó és egyéb cégek megközelítéseit áttekintve
és a szakirodalmat tanulmányozva úgy tûnik, hogy
leginkább az egyes részterületek (pl. marketing, infor-
matika stb.) kerülnek elôtérbe a legtöbb definícióban.
Az összetettebb megfogalmazások közé tartoznak pl.
az AAM és a Gartner Group megközelítései, melyek
már számos területet érintenek. Kérdéses természete-
sen, hogy egy felfogásnak mennyire célja a teljességre
való törekvés, azonban ha komplex definíciót akarunk
megfogalmazni, akkor a következô szempontokat min-
denképpen említeni kell: 
l egységes adattárház létrehozása (adatok közpon-

tosítása),
l egységes szolgáltatás (elbánás) az ügyfélkapcsolati

pontokon (azonos információ),
l folyamatszerû megközelítés,
l ügyfélérték számítás,
l vállalati stratégia újragondolása,
l komoly informatikai támogatás megteremtése, au-

tomatizálás
l modern technológiák használata (Call Center, mo-

bil technológia stb.), 
l nagy hangsúly az ügyféllel való személyes kapcso-

laton.
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Kiemelendô, hogy a XXI. század piacán versenyzô
vállalat csak akkor érhet el versenyelônyt az ügyfél-
kapcsolat kezelésében, ha egy teljes és egész vállalatra
kiterjedô ügyfélközpontú szemléletet tud megvalósí-
tani. Ez azt jelenti, hogy a CRM nem a vállalati straté-
gia egy elemeként jelenik meg, hanem a vállalati stra-
tégiát kell ügyfélközpontúvá alakítani. Azaz a folya-
matszemléletû megközelítést alapul véve, a vállalati fo-
lyamatokat át kell tekinteni és a vevôközpontúság elô-
térbe helyezésével újra kell gondolni. A cél olyan, a mo-
dern technológia vívmányait felhasználó rendszer ki-
alakítása, melybe integrálva vannak az ügyfelekkel bár-
milyen szinten kapcsolatba hozható folyamatok. A
rendszer segítségével az egyes folyamatok automatizál-
hatók, lehetôséget nyújtva a hatékonyság növelésére. A
CRM-megoldás alapjaként egy egységes vállalati adat-
tárház szolgál, mely lehetôvé teszi a vállalathoz bármi-
lyen csatornán kapcsolódó ügyféllel szemben az egy-
séges és standard elbánást. Ez az adatbázis nyújt lehe-
tôséget az ügyfelekkel kapcsolatos eredményadatok
vizsgálatára, azaz az ügyfélérték-vizsgálatra és szeg-
mentációra. Ugyancsak segíti a rendszer a célzott meg-
kereséseket és kampányokat. Van még egy fontos alko-
tórész, amit nem szabad elfelejteni: hiába épít egy vál-
lalat milliárdos ügyfélkapcsolati megoldásokat, ha nem
készül fel a leggyengébb láncszemnél bekövetkezô sza-
kadási lehetôségre. Ez a láncszem pedig nem más, mint
maga az ember, azaz az alkalmazott. Nagy figyelmet
kell fordítani az ügyfél-kapcsolatokkal foglalkozó
összes munkatárs folyamatos képzésére és munkamo-
ráljának fenntartására. Hiszen ezek a munkatársak azok,
akik a rendszer lehetôségeit és pozitívumait közvetítik
az ügyfelek felé és képviselik mindazt, amit a top me-
nedzsment stratégiai szinten megfogalmazott és számos
háttérterület számtalan munkatársa létrehozott. Össze-
gezve a fentieket a következôképpen fogalmazhatjuk
meg a CRM definícióját: 

A CRM egy olyan összvállalati ügyfélközpontú
stratégia, mely a vállalati folyamatokat az ügyfél-
igények minél eredményesebb kiszolgálása érdekében
integrálja egy, a legmodernebb technológiát képviselô
informatikai megoldásba, melynek alapjául egy min-
den ügyféladatot tartalmazó adattárház szolgál. Az
informatikai támogatás és az egységes adatbázis révén
lehetôvé válik az ügyfélfolyamatok automatizálása és
az ügyféladatok feldolgozása a nyereség maximalizá-
lása érdekében. Az ügyfélkapcsolatok kezelésének ki-
emelten fontos eleme az emberi tényezô. 

A CRM céljai 

Mint már korábban is említettem, az ügyfelet meg-
tartani sokkal kifizetôdôbb, mint új ügyfeleket sze-
rezni. Erre mindig hangzatos felmérési eredményeket
említenek a tanácsadók példaként, de tény, hogy
amikor az ügyfélkapcsolatok kérdése merül fel egy
vállalat döntéshozóiban, azt mindig valamilyen alap-

vetô ügyfélprobléma megjelenése motiválja. Sajnos ez
egyúttal azt is jelenti, hogy a vállalatvezetôk nincsenek
igazán tisztában az ügyfélkezelés kapcsán jelentkezô
felesleges költségek mértékével, illetve a magas szintû
ügyfélelbánásból fakadó lehetséges többletbevétellel.
Ez abból is adódik természetesen, hogy a legtöbb cég-
vezetô a „tiszta helyzeteket” szereti, azaz amikor a
befektetéssel szembe lehet állítani a jövôbeli pótlóla-
gos nyereséget. Ez azonban az ügyfélkapcsolati rend-
szerek esetében nagyon nehezen felmérhetô, hiszen
nem egyszerû feladat megbecsülni az elkövetkezô
években a nem megfelelô ügyfélkezelés miatt elván-
dorló vevôk számát és értékét. Jobban számítható az
egy ügyfélre jutó ügyfélkezelési költség (számlázás,
panaszkezelés ideje, olcsóbb kommunikációs csator-
nák felé terelés stb.). Mint minden, vagy legalábbis
legtöbb vállalati befektetésnek, a CRM-beruházások-
nak is egy fô célja van: a profit növelése. A képet ter-
mészetesen árnyalja, hogy a CRM immár erôteljesen
értelmezhetô a közszolgáltatói szektorban is, sôt nem-
sokára eljön az idô, mikor megjelenik az államigaz-
gatás területén is. Itt, azaz a non-profit szervezeteknél,
a cél a minél gazdaságosabb mûködés. Ezeknek meg-
felelôen a CRM-projektek célkitûzései általában a kö-
vetkezôkben felsoroltak közül kerülnek ki, átgondolt
CRM-stratégia esetén valamennyit felölelik.

1) Az ügyfelek megtartása
és az ügyfél-lemorzsolódás csökkentése
Költségoptimalizációs okokból kifolyólag a válla-

lat elsôdleges érdeke az ügyféléletciklus minél hosz-
szabbra való kitolása és hosszú távon lojális klientúra
kialakítása. Ehhez elengedhetetlen:
l hogy tudjuk, mely ügyfelek hajlamosak az elván-

dorlásra, kikre érdemes, és kikre nem érdemes töb-
bet költeni,

l a folyamatos „post-sales”, azaz értékesítés utáni te-
vékenység kifejtése, mert hiba azt hinni, hogy a mi
szerepünk lezárult az eladás pillanatában, ugyanis a
vevôé akkor kezdôdik és folyamatos támogatásra
van szüksége, 

l az ügyfelek elégedettségének és panaszainak rend-
szeres vizsgálata, hiszen az elégedett ügyfél vásárol
csak újra, az elégedetlen gyakran panasz nélkül tá-
vozik,

l a lemorzsolódás okainak alapos vizsgálata és az
eredmények beépítése a napi ügyfélkapcsolati tevé-
kenységbe, hogy ne kövessük el újra ugyanazt a
hibát. 

2) Új ügyfelek felkutatása, megszerzése
Ennek a tevékenységnek a fô célja az ügyfél-akvi-

zíciós költségek csökkentése, azaz egy ügyfél meg-
szerzési költségének leszorítása, a leendô ügyfél élet-
ciklusának és ügyfélértékének megbecsülése már a
kapcsolat legelején. 
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Ehhez három kulcstevékenységet kell elvégezni:
a) Az ügyfelek szegmentálása: a vállalat olyan csopor-

tokba sorolja az ügyfeleket, amelyekben a vállalat
ugyanazt az igényt elégíti ki; az ügyfeleket továbbá
aszerint is szegmentálhatják, hogy milyen értéke-
sek lehetnek a cég számára.

b) A megcélzott ügyfélcsoport kiválasztása és az ügy-
fél várható ügyfélértékének megbecsülése. 

c) A források biztosítása az új ügyfelek megkeresé-
séhez és megszerzéséhez mind infrastrukturális,
mind szakmai szinten. 

Lényeges kérdés azonban, hogy a vállalat milyen
pszichikai hatást kelt meglévô és hûséges ügyfeleiben
akkor, amikor hatalmas kedvezményeket, nagy akció-
kat hirdet az újonnan csatlakozóknak. Ilyenkor egy,
akár több éve lojális ügyfél méltán érezheti magát má-
sodrendû fontosságúnak és a vállalat részérôl tanúsí-
tott magatartást méltán tekintheti a kettôjük kapcso-
latában bekövetkezô árulásnak. A legjobb példa erre
talán a mobilszolgáltatók állandóan folyó akciósoroza-
ta és az új belépôknek szóló rengeteg kedvezménye.
Nagy hangsúlyt kell fektetni arra, hogy miközben egy
cég mindet megtesz az új kliensek meghódítása érde-
kében, legalább akkora figyelmet és törôdést fordítson
a meglévô vevôire. 

3) Az ügyféllojalitás növelése
A lojalitást, mint fogalmat elég nehéz definiálni, a

lojális ügyfél jellemzôit sokkal pontosabban meg lehet
határozni. Ezek pedig három lényeges mozzanatot tar-
talmaznak:
a) Következô termék megvásárlásánál a konkurencia

választékának mérlegelése nélkül választja a vál-
lalatot.

b) Hajlandó referencia lenni a vállalat számára, illetve
ajánlja másoknak a terméket, vállalatot.

c) A termék használata során javaslatokat tesz a ter-
mék fejlesztésére, új termék, új verzió gyártására
vonatkozóan. (Arany – Bohnné – Szeles – Tóth,
2003)

A cél tehát, hogy ügyfeleinket a fent említett
három tulajdonsággal vértezzük fel saját védelmünk
érdekében. Az ügyfelek lojalitását a vállalat többféle-
képpen is növelheti. Az ezt befolyásoló tényezôk közül
a legfontosabbak:
l Tudás, ismeret: A vállalat által felhalmozott tudás,

melynek alapját valamilyen központi információs
rendszer alkotja.

l Személyre szabott érték létrehozása: Minden egyes
ügyfél igényeinek szem elôtt tartása és one-to-one
típusú marketing- és értékesítéspolitika megvaló-
sítása. 

l Az ügyfél szükségletének megérzése, megelôzése:
Az új szükségletek felfedezése a vállalat egyes
részlegei közötti koordináció fejlesztésével, vala-
mint közös, konzisztens tudásbázis létrehozásával.

l Állandó párbeszéd az ügyfelekkel: Javítani kell a
szervezetrôl adott információk részletességét és mi-
nôségét, gyûjteni kell a vásárlói adatokat, hogy a
kommunikáció minél jobban sikerüljön.

l Pozitív, egységes élmény nyújtása: El kell érni,
hogy a vállalat minden egyes alkalmazottja, aki
csak az ügyféllel interakcióba kerül, egységes né-
zettel rendelkezzen az ügyfél korábban lezajlott
vagy éppen zajló tranzakciójáról. 
Az internet által elérhetô különbözô kommuniká-

ciós formák egyre kifinomultabb lehetôséget nyúj-
tanak az ügyfelekkel történô kommunikációra. A jó
ügyfélkapcsolat-kezeléshez hozzátartozik a minôségi
kommunikáció is. Példa erre az e-mailen keresztüli
kapcsolattartás és bár az automatizáltság révén komoly
költségmegtakarítás érhetô el, az ügyfelekkel való
kommunikációt mindenképp érdemes differenciálni,
és az automatizmust csak bizonyos esetekben használ-
ni. Az is lényeges, hogy az ügyfelek ugyanazt a szol-
gáltatást, kapcsolat-felvételt különbözô médiákon
keresztül is tudják kezdeményezni. (http://www.infor-
matika.bke.hu/root/Project/telepiac.nsf ) 

Amikor lojalitásról beszélünk, feltétlenül meg kell
említenünk ennek egy talán nem túl nagy múltra visz-
szatekintô, de annál jelentôsebbé váló irányzatát. Az e-
lojalitásról van szó. Néhány évvel ezelôtt az internetes
on-line szolgáltatások számára új lehetôségeket nyúj-
tottak a közösségek, melyek az on-line fórumokon,
vagy akár a chat-szobákban jelentek meg. Ôk mutatták
meg a szolgáltató számára, hogy létezhet kötôdés,
lojalitás egy webhely iránt is. A cégek ezeket a közös-
ség adta új elônyöket megpróbálták egyre mélyebben
kiaknázni, anyagi hasznot húzni belôle, azonban mi-
helyt ezt a közösség felismerte, azonnal áttért egy má-
sik szolgáltatóhoz, ahol az ingyenesség továbbra is
fennállt. A szakemberek figyelmeztették az e-üzlet
szereplôit, hogy nem szabad a vásárlói hûségprogra-
mok kidolgozását csupán a jutalomakciókra alapoz-
niuk, mivel ezzel csupán a cég vonzerejét veszítheti el
az ügyfelek szemében. Ugyanis, sok esetben az ügyfél
csak azért veszi igénybe az e-cég által nyújtotta szol-
gáltatásokat, mert az kedvezôbb áron ajánlja, viszont a
késôbbiek során, ha talál egy másik e-üzletet, ahol az
igényeit még alacsonyabb áron tudja kielégíteni, akkor
természetesen azt a szolgáltatást fogja igénybe venni.
Így az e-üzlet kénytelen még jobban az ár alá menni,
hogy visszacsábítsa a vevôjét, ami ezáltal egy végzetes
árspirálhoz fog vezetni a kereskedô számára.

A kedvezôtlen tapasztalatok miatt sok interneten
vásárló ember megunta ezeket a hûségprogramokat,
szinte már nem is érdekli ôket, csak a kedvezô ár meg-
találására törekszenek. Ezért fontos, hogy az e-üzletek
e-lojalitás programokat építsenek ki az ügyfelek meg-
tartása érdekében.

Mûködô e-Lojalitás modellek (Smith – Pécsi,
2002):
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l emelt szintû szolgáltatások,
l vásárlói klubok (kedvezményes árakkal),
l váratlan „köszönjük szépen” ajándékok,
l exkluzív információk és tanácsok – csak klubta-

goknak,
l belépési lehetôség on-line rendezvényekre, esemé-

nyekre, 
l játékok és viccek, karikatúrák, mint hûségprogram

részei,
l a vásárlás gyakoriságát díjazó programok.

4) Értékesítés növelése, keresztértékesítés
(cross-selling)
Amikor egy ügyféllel kerülünk szembe, az elsô fel-

adat mindig az, hogy meghatározzuk, az érintett me-
lyik kategóriába sorolható. Ez határozza meg ugyanis
a megközelítés típusát. Más viselkedésattitûdöt igé-
nyel az értékesítô részérôl egy nézelôdô, potenciális
vásárló, mint egy rendszeresen vásárló, lojális ügyfél.
A vevôi életciklus fázisai a vállalat és az ügyfél közöt-
ti kapcsolat milyenségét mutatják. 

Ennek alapján az alábbi ügyfélstátuszokat külön-
böztetjük meg:
a) Potenciális ügyfelek

A vállalat által megcélzott ügyfélszegmenshez tar-
tozó ügyfelek. Kommunikáció itt csak a vállalat részé-
rôl történik.

b) Érdeklôdôk
A potenciális ügyfelekbôl kikerülô, a vállalat ak-

vizíciós tevékenységére reagáló, érdeklôdô ügyfelek.
Immár kétirányú a kommunikáció a cég és az ügyfél
között.

c) Aktív ügyfelek
A vállalattal aktív üzleti kapcsolatban álló ügyfelek.

d) Lemorzsolódott ügyfelek
A vállalattal aktív üzleti kapcsolatukat megszüntetô

ügyfelek.

Ezen tevékenységeket szemlélteti a 3. ábra is.
(www.informatika.bke.hu /root/Project/telepiac.nsf)
Egyértelmû, hogy csak az aktív szakaszban lévô ügy-
fél alkalmas a további értékesítésre. Ezen a ponton a
cross-selling és a következôkben említendô up-selling
tevékenység összekapcsolható. A vállalat célja az elôb-
bi esetben, hogy a vásárlás során valamilyen más ter-
mékcsoportba tartozó termék egyidejû értékesítése és
ezáltal a forgalom és nyereség növelése. 

Ahogy az ábrán is látszik, az életciklus elején a
marketing fontos szerepet kap. Az aktív ügyfelekben
lévô potenciál kiaknázása érdekében az ügyfélszol-
gálatnak és a termékfejlesztésnek is kitüntetett szerep
jut. Végül pedig a lemorzsolódott ügyfelek visszacsá-
bítása fôként a marketingesek feladata.
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Fontos, hogy a ciklusok nem csak idôrendi sort
határoznak meg, hanem az információáramlást is szük-
ségessé teszik az egyes elemek között. Amit a marke-
tingrészleg továbbít az értékesítés felé, azt a további-
akban más osztály is hasznosítani tudja. Ahogy már
korábban is említettem, az információ megosztása így
elôsegíti az együttmûködést és növeli az ügyfélértéket.
A vevô életciklus során több, visszacsatolt ciklusban
tevékenykednek a cégek egyes részterületei. Ezt szem-
lélteti a 4. ábra (Linof, 1999). 

Ezek a ciklusok nemcsak az idôbeli sorrendiséget
határozzák meg, hanem az információ-áramlást is
megkövetelik az egyes elemek között. Tehát az érté-
kesítés a marketingtôl kapott információk alapján tud-
ja „megcélozni” az ügyfelet, a termékfejlesztés pedig
fel tudja használni az ügyfélszolgálat, az ér-tékesítés
stb. által felhalmozott információkat. Így biztosítható,
hogy nem szigetszerû tudások alakulnak ki az egyes
ügyfelekrôl, illetve, hogy a vállalat egyes területei egy-
mást turbinaszerûen lendületbe hozzák és mindezek
által az ügyfélértéket növeljék.

5) Nagyobb nyereségû termékek értékesítése
ugyanannak a vevônek (up-selling)
Az up-selling célja, hogy a vállalatunknál már ügy-

félstátuszban szereplô, tehát költéssel rendelkezô vásár-
lót rávegyük arra, hogy újra vásároljon, a korábbi ter-
méknél egy magasabb szintû, úgynevezett upgrade-et
rendeljen meg. Az up-selling során a marketingesek azt
a tényt igyekeznek kihasználni, hogy az ügyfél már is-
meri a céget, és tapasztalatokkal rendelkezik. Ameny-
nyiben ezek kedvezôek, akkor jóval könnyebb lesz rá-
venni egy további termék megvételére, mint egy telje-
sen „friss” alanyt, aki semmilyen kötôdéssel nem ren-
delkezik. Többnyire itt is igaz mindaz, amit az elôzôek-
ben a cross-selling körében már tárgyaltunk. Nagyon
fontos ebben az esetben a szegmentáció és az ügyfelek
mély ismerete, hiszen ez teszi lehetôvé, hogy megtalál-
juk az ügyfél számára adandó legmegfelelôbb ajánlatot. 

A CRM-rendszerekkel kapcsolatos elvárások

A 90-es évek óta egyre erôteljesebben felértékelôd-
nek a versenyszférában és lassan már azon kívül is az
ügyfélkapcsolati rendszerek.. Egyre több – és immár
nem csak a multinacionális háttérrel mûködô – vállalat
szembesül a ténnyel, hogy égetô szükség van az ügy-
félszemlélet középpontba állítására. Egyre nagyobb
számban indulnak tehát a CRM-projektek a különbözô
szintû rendszerek implementálására. A tapasztalatok
szerint mielôtt egy átfogó CRM-megoldás bevezeté-
sére gondolnának a cégek, gyakran vezetnek be olyan
elszigetelt rendszereket, mint pl.:
l egyszerû kontakt menedzsment, 
l házi fejlesztésû ügyfélnyilvántartás, Excel vagy

Access táblák, 

l könyvtárstruktúrára épülô dokumentumkezelés, 
l fax vagy e-mail kommunikáció a belsô és a külsô

értékesítés között, 
l papír alapú dokumentumok, marketing adatok, 
l értékesítési és marketing tervek Excel-ben. 

Ezekkel a megoldásokkal idôlegesen ki tudják elé-
gíteni a cég ügyfélkapcsolatok kezelése során kelet-
kezô igényeket, azonban sokszor nem veszik észre,
hogy egy ilyen rendszernek számos hátránya van: 
l alacsony hatásfokú kommunikáció a különbözô

osztályok között, 
l mindenki más-más, csak a saját adatait használja, 
l a dokumentumok elvesznek, a rendszer gyorsan át-

láthatatlanná válik, 
l adatok, ügyfelek tûnnek el, 
l az egyedi rendszerek csak kevés funkciót támogat-

nak, 
l nem marad nyoma a vállalat-ügyfél kommuniká-

ciónak, 
l a vezetés nem látja a munkatársak feladatait, telje-

sítményét, 
l megrendelések, utánrendelések feldolgozása lassú, 
l ügyfelek kérdéseire lassú a reagálás, 
l sok a párhuzamos és manuális munka, 
l rossz hatásfokú az értékesítés, 
l ügyfélérték ismeretlen. 

Ezek az egyszerû megoldások tehát idôlegesen
nyújthatnak esélyt a versenyben maradásra, azonban
ha alaposan megvizsgáljuk a mûködési korlátokat, és
ôszintén szembenézünk a hátrányokkal, bizony szem-
besülni kell azzal, hogy a hatásfok legtöbbször rossz,
csakúgy, mint az ügyfél lojalitás, a marketing stratégia
hibás és nem szolgálja hatékonyan az értékesítési cé-
lokat, rengeteg az elszalasztott üzlet és az ügyfélszol-
gálat sem felel meg a vevôi elvárásoknak. Röviden
összefoglalva mindennek közvetlen hatása van a for-
galomra és így a profitra is. A legtöbb vállalat meg sem
tudja mondani hány ügyfelet vesztett el az elmúlt idô-
szakban, és fogalma sincs az egyes ügyfeleinek érté-
kérôl, amit azok a vállalat számára képviselnek. Még
mindig nem ismerik fel, hogy az ügyfélorientált straté-
gia lehet a válasz a piacon napjainkban megjelenô és
egyre sürgetôbb kihívásra. Az ügyféllojalitás immár
nem magától értetôdô dolog és ahhoz sem kellenek
már évek, hogy vevôink a konkurencia szomszédos
üzletében elégítsék ki vásárlói igényeiket. 

A mai CRM-rendszerek már túlmutatnak a hagyo-
mányos rendszereken, melyek még egyszerûen a front-
office tevékenységek automatizálására koncentráltak.
A modern megoldások az ügyfélkapcsolatok haté-
konyságát helyezik elôtérbe. Hogy kihasználják ezeket
az elônyöket, a következô adottságokat kell keresni:
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l a CRM rendszer alkalmazkodjon a marketinghez,
értékesítéshez, szolgáltatásokhoz,

l az ügyféladatok kezelésének rugalmas rendszerét
biztosítsa,

l az adatok azonnali elérhetôsége, mely biztosítja a
legjobb ügyfélkiszolgálást,

l a Web-alapú felépítés tegye lehetôvé az interaktív
böngészô felületet és minden alkalmazás mûködé-
sének központi kezelését

Az ügyfélkapcsolatok kezelésével szemben tá-
masztott elvárások, igények, és a CRM rendszerének
kialakítására és mûködtetésére vonatkozó irányvon-
alakat a CRM-stratégiában kell meghatároznia a vál-
lalatoknak. A stratégiában definiálják azon termékek
és szolgáltatások körét, melyekkel a vállalat foglal-
kozni akar. Ez alapot nyújt annak meghatározásához,
hogy a vállalat mikor és hogyan szándékozik ügy-
feleivel kapcsolatba lépni, kapcsolatait gondozni. En-
nek legfontosabb elemei:
l kommunikációs csatornák a kapcsolatfelvételhez

(internet, telefon, fax, személyes vagy papír alapú),
l igénybe vehetô szolgáltatások köre az egyes kom-

munikációs csatornákon,
l az egyes funkcionális területek ügyfélkapcsolat-

tartásra irányuló alapelveinek meghatározása,
l a CRM által megkövetelt informatikai megoldások

bevezetésének ütemezése,
l humán stratégia megfogalmazása az ügyfélstraté-

gián belül.

Az ügyfélkapcsolatok kezelésére vonatkozó több
funkcionális területet, de akár más vállalatokat is érin-
tô folyamatokat kell kidolgozni. A legtöbb vállalatnál
az ügyfelekkel kapcsolatban álló területek egymástól
távol, elszigetelten mûködnek. Ennek komoly negatív
következményei lehetnek. Minden területnek egységes
információra van szüksége ahhoz, hogy az ügyfelek
kérését hatékonyan figyelembe tudják venni. De nem
csak az ügyfelek felé, hanem a vállalaton belül is szük-
séges az információk oly módon való tárolása, hogy
azt minden releváns osztály lássa és használni tudja. A
CRM alkalmazások egyik fontos funkciója a 360 fo-
kos ügyféllátás. Egy ügyfél sokféle helyen, több pon-
ton léphet kapcsolatba a vállalattal: bejelentkezhet a
telefonos ügyfélszolgálaton, felkeresheti egy értékesí-
tési munkatárs, bemehet egy mintaboltba, megnézheti
az adott vállalat internetes honlapját, szervízszolgál-
tatást kérhet, vagy garanciális ügyeket intézhet. Az
ügyfél megfelelô kezelése elegendô mennyiségû infor-
mációt tesz szükségessé: mit tudunk eddig róla, mit
vásárolt korábban, milyen forgalmat bonyolítottunk le
vele, mennyire fontos a cégnek. Ahhoz, hogy megfe-
lelô ügyfélkapcsolat jöhessen létre, szükséges az
ügyféladatok egységes kezelése, adatbázisba való átül-
tetése. Egy adatbázisban (ún. adattárházban) az adatok

tárolhatóak, rendszerezhetôek, továbbíthatóak, illetve
különbözô lekérdezési lehetôségeket biztosít. Ennek
létrehozása komoly döntés egy vállalat életében, ke-
zelésére állandó felkészítéseket kell tartani a munka-
társak számára, biztosítani kell a szükséges módosítá-
sokat, adatainak aktív használatát. Az ügyfélkapcsola-
tokban meghatározó a munkatársak szerepe. Ôk állnak
közvetlen kapcsolatban az ügyfelekkel, ezért fontos,
hogy részt vegyenek az adatbázis kialakításában, és
folyamatos képzést kapjanak, hiszen ôk képviselik a
vállalatot az ügyfél szemében. A folyamatokat úgy kell
kialakítani, hogy az ügyfél úgy érezze, hogy a vállalat-
tal beszél és nem a vele szembenálló személlyel. 

A CRM mint a vállalati versenyképesség eszköze

A jó CRM rendszer bevezetésének hatása a vállalat
egészén érezhetô. Az elônye minden, az ügyfélkapcso-
latokban közremûködô vállalati szakember számára
nyilvánvaló:
l A marketingesek arra használják, hogy megtervez-

zék és irányítsák kampányaikat. A CRM segít
abban, hogy azonosítsák a legjövedelmezôbb ügy-
feleket és biztosítsák a titoktartást. Megfelelô aján-
latot tudnak tenni ezáltal a megfelelô ügyfeleknek,
a megfelelô idôben.

l Az értékesítést kiegészítô termékek ajánlásával se-
gíti, vagy értékesítési beszámolókat készíthetünk
vele egy megbeszélésre.

l Az ügyfélszolgálat a CRM által jelzett ügyfélszem-
pontok alapján biztosítani tudja az ügyfél-elége-
dettséget, sôt újabb termékek és szolgáltatások érté-
kesítése válik ezáltal lehetôvé. Az ügyfelek kon-
zisztens szolgáltatást kapnak az általuk választott
csatornákon: ügyfélpont, Web, e-mail, telefon.
Mint látható egy CRM rendszer széleskörû fel-

használást tesz lehetôvé, de nem szabad elfeledkezni
arról, hogy minden esetben egy ilyen rendszer beve-
zetésének kritikus pontja az ember. Megfelelô, ügyfél-
centrikus szervezeti kultúra és megfelelô képzettségû
munkaerô nélkül nem beszélhetünk mûködôképes
CRM-rôl. Mint minden rendszer megfelelô használa-
tához, ehhez is elengedhetetlen feltétel a munkatársak
célirányos tréningezése. Az adatok, információk ke-
zelésére az arra jogosult munkatársakat meg kell taní-
tani. Nemzetközi cégek nagy hangsúlyt fektetnek az
ügyfelekkel kapcsolatban álló kollegák megfelelô
kiválasztására és a feladatok ellátására. Rendszeres
munkatársi képzést, oktatást és rendszeres ellenôrzést
tartanak. Az oktatás során világossá tehetôk a mun-
katársak számára az elvárások, a részükrôl felmerült
kérdések megválaszolhatóak lesznek, az ellenérzések
kezelhetôvé válnak. A rendszeres ellenôrzés pedig nem
csak a vezetés számára tárja fel a problémákat, hanem
a munkatársak is látni fogják, hogy a vezetés komo-
lyan veszi célkitûzéseit (Bohné 2002).
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CRM kutatás a magyar vállalatok körében

Az ügyfélkapcsolat-kezelés magyar és nemzetközi
szakirodalmainak, publikációinak tanulmányozása után
egy érdekes tendenciát mutató kép bontakozik ki. Mint
általában jellemzô a modern technológiákra, menedzs-
mentrendszerekre, azok amerikai és nyugat-európai
debütálása után kis késéssel érkeznek Magyarországra.
Így volt ez a CRM-megoldásokkal is. A 90-es évek
végén jelentek meg a világ legversenyzôbb piacain és
sokat ígérôen a vállalati hatékonyságnövelés legújabb
kori eszközeiként hirdették ôket. Azonban a XX. század
utolsó éveiben és az új évezred legelején beköszöntô
világméretû gazdasági megtorpanás visszavetette az IT-
beruházásokat és ez nagyban kihatott a CRM-re is. A
szakfolyóiratok és internetes portálok elmaradt beru-
házásokról cikkeztek és természetesen ennek hatása
Magyarországon is érezhetô volt. A 4-6 évvel ezelôtt
lefolytatott bevezetési projekteket követôen viszonyla-
gos pangás alakult ki a piacon és csak az elmúlt 1-2
évben érezhetô megint az ügyfélkapcsolati rendszerek
szerepének felértékelôdése (vagy talán inkább reális
értékelése?). Egyre több vállalatról hallani, amelyek
meghozták a fontos döntést és igyekeznek mindinkább
ügyfélorientált stratégiát kialakítani, és ennek keretében
természetesen elôtérbe kerülnek az ügyfélkapcsolati
megoldások. Kérdésként felmerült, hogy valójában
milyen is a magyar cégek hozzáállása az ügyfélkapcso-
lat kezeléséhez és mennyire helyeznek erre hangsúlyt
stratégiai szinten. Ennek kiderítésére indult el egy kér-
dôíves vizsgálat 2005 nyarán. 

A kutatás megalapozása

Nagyon sok olyan dolog van, melyrôl ismeretekkel
rendelkezünk és nem is tudjuk igazán megmondani,
még alapos utánagondolás során sem, hogy honnan is
származik tudásunk. A szakfolyóiratok, napilapok, in-
ternetes portálok, hírlevelek, kollégáinkkal folytatott
szakmai diskurzusaink mind hozzájárulnak egy kép ki-
alakításához, sôt talán vélemény megformálásához bi-
zonyos területeken. (Babbie 2001) Nincs ez másképp a
CRM-mel sem. Nagyon sok információhoz lehet hoz-
zájutni, de kevés konkrét, tényszerû alapot tudunk
mindemellett felsorakoztatni. A talán legjelentôsebb
CRM-kutatás a GKIeNET, a SUN Microsystems és a
Westel Távközlési Rt. által közösen lefolytatott, CRM
piac Magyarországon 2002–2005 (GKIeNET 2002)
címû felmérése volt eddig hazánkban. Ez egy megle-
hetôsen komoly, reprezentatív minta alapján, kutató-
cég által lefolytatott vizsgálat.

A felmerülô kérdéseket összefüggésében vizsgálni
kívánó kutatáshoz szükség volt egy komplex kérdôív
összeállítására. Az elkészült kérdôív alapjául a szak-
irodalmi kutatások és személyes tapasztalatok által fel-
állított elméleti modell szolgált. Ennek keretében kia-
lakítottak egy általános, ideálisnak tartott ügyfélkap-

csolati rendszer képet, mely magában foglalja a stra-
tégiai, informatikai, folyamatalapú és humán szem-
léletek összességét, beillesztve azokat a legjobbnak
vélt helyükre a vállalat rendszerében. A kérdôív ennek
megfelelôen az alábbi fejezeteket tartalmazza:

1. Általános céginformációk és a CRM definiálása.
2. Stratégia.
3. Ügyfelek és elvárások.
4. Humán tényezôk vizsgálata.
5. Rendszer-megközelítés.
6. Folyamat-megközelítés.
7. Informatika és rendszerbevezetés.
8. Projektinformációk a CRM-rendszerrel rendelkezô

vállalatok számára.

A kérdôív összesen 65 kérdést tartalmaz, melyek
közül természetesen jó néhány több részbôl tevôdik
össze. Ez leginkább az utolsó két kérdésnél fontos, ott
ugyanis igen összetett kérdésekrôl beszélhetünk. A 64.
kérdés esetében egy 12 darabos kérdéscsoportról van
szó, mely esetében egyrészt a CRM bevezetés céljaira,
és egyúttal az eredményeire is vonatkozik a kérdés. A
65. kérdés esetében annyival egyszerûbb a helyzet,
hogy ott egy 20 tagból álló állításcsoportot kell pon-
tozni egy 1–5 terjedô Likert-skálán. A 65 kérdésbôl
összesen 7 nyitott, 4 vegyes (zárt-nyitott együtt) kér-
dés található, így látszik, hogy a kiértékelés objektivi-
tása volt az elsôdleges szempont. 

A kiértékelés SPSS szoftver segítségével történik
(Falus – Ollé 2000; Székelyi – Barna 2002), melyben
az adatok felrögzítése már megtörtént. A nyitott kérdé-
sekre adott válaszok feldolgozása egyrészt szintén az
SPSS alkalmazásával lehetséges, másrészt iparágan-
ként és iparágak közötti összehasonlítások tehetôk
meg a viszonylag objektív feleletû kérdéseknél pl. a
20. kérdés. Hogyan vélekedik, mi az a 6 fô elvárás,
amit ügyfeleik Önökkel szemben támasztanak? 

A kérdôív éles lekérdezését megelôzôen próbakér-
dezésre került sor egy banki vezetô bevonásával, hogy
az esetlegesen nem relevánsnak tartott vagy nehezen
értelmezhetô kérdéseket sikerüljön kiszûrni, illetve ha
szükséges további válaszalternatívákat lehessen meg-
adni bizonyos esetekben. Ennek elvégzése után indult a
felmérés 2005 júliusának elején és 2005. szeptember
30-án zárult. A válaszadás önkéntes alapon történt a
megkeresett cégek részérôl. A cél az volt, hogy a ma-
gyarországi vállalatokból egy véletlen mintát képezve
lehetôség nyíljon egy helyzetfelmérésre, amivel ha nem
is reprezentatív módon, de legalábbis megközelítôleg
sikerülhet képet kapni az ügyfélkapcsolat-kezelés szint-
jérôl, a modern technológiák ismertségérôl és
használatáról és így tovább. Összesen 97 kérdôív érke-
zett vissza a kb. 700 cég megkeresése után. A felmérés
júliustól szeptemberéig tartó intervallumából látható az
is, hogy a kutatás maga elég rövid idôtávot ölel fel,
hogy pillanatnyi képet alkothassunk egyes kérdésekben,
de természetesen magában hordozza az ismételt
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lekérdezés lehetôségét, amivel nagyon hatékonyan
kimutathatók lennének a változások a CRM területén. A
válaszadó cégek szektorszintû megoszlása a következô:

A megoszlásból látható, hogy jelentôs az egyéb
kategóriába került vállalatok aránya, ami abból fakad,
hogy nem lehetett olyan sok kategóriát alkotni, melybe
minden cég besorolható lett volna. Jelentôs még a pénz-
ügyi területen tevékenykedôk és a közszolgáltatók, va-
lamint a kereskedelmi cégek aránya a válaszadók kö-
zött, ami arra is utalhat, hogy amely területeken inkább
jellemzô a nagyszámú ügyfél jelenléte, talán nagyobb
figyelmet fordítanak az ügyfélkezelésre és nagyobb a
válaszadási hajlandóság is ezzel kapcsolatosan.**

A magyarországi kutatás eredményeit terveim
szerint készülô doktori disszertációmban mutathatom
be részletesen. A tudományos alaposság igényét szem

elôtt tartva a CRM témájának feldolgozása három pil-
léren nyugszik, azaz a szakirodalmi kutatásokat és az
elméleti modellalkotást követôen összeállításra került
egy kérdôív a fentebb említett módszertan és lekér-
dezési metodika alkalmazásával. Amirôl még nem
esett szó, az a harmadik pillér, azaz a vállalati mélyin-
terjúk lefolytatása, mely keretében 4, különbözô szek-
torokban (informatika, közszolgáltatás, pénzügyi szol-
gáltató, autóipari beszállító) tevékenykedô cég meg-
keresése történt meg és ott az érintett vezetôvel/veze-
tôkkel mélyreható beszélgetésre került sor a cég ügy-
félkapcsolati politikájának, stratégiájának, terveinek
stb. taglalásával. A kutatási eredmények értékelése
kapcsán célként fogalmazódik meg a kérdôív által
mutatott általános kép és az interjú során megkérdezett
cégek által említett specifikumok közötti párhuzamok
megkeresése, illetve a szektorok közötti különbségek
bemutatása az ügyfélkezelés tekintetében. 

Összegzés

A tanulmány célja volt a CRM szakirodalmi szinten
megfogalmazott definícióinak áttekintése és struk-
turálása, valamint egy komplex definíció megfogalma-
zása, mellyel alapot lehet teremteni a terület mélyebb
tanulmányozására és egy elméleti modell felállítására.
Az ügyfélkapcsolatok kezelésének végigkövetésével
lehetôségünk nyílt arra, hogy realizáljuk, milyen
fontos változások is következtek be csupán az elmúlt
évek során is és mennyire stratégiai problémává vált a
CRM a vállalatok számára. A cikk gerincét szolgáltat-
ta a vállalatok lehetséges ügyfélkapcsolati céljainak
összegyûjtése és bemutatása, melyek tiszta és alapos
definiálása nélkül nem képzelhetô el egy ügyfélkap-
csolati megoldás kidolgozása, tehát ha szigorúan véve
akarjuk megfogalmazni a célok jelentôségét, állíthat-
juk, hogy ez a vállalati ügyfélkezelés lelke, mely a
hatékonyságnövelés eszközévé vagy akadályozójává
válhat. Ezen túl sor került az ügyfélkapcsolati rendsze-
rekkel kapcsolatos elvárások taglalására, rámutattunk
jó néhány problémás pontra, ami a helytelen szem-
léletû bevezetések kapcsán jelenhet meg azoknál a vál-
lalatoknál, melyek nem megfelelô háttérrel és stra-
tégiával vezettek be egyszerûsített CRM-megoldá-
sokat. A cikk végén egy, a magyar vállalatok ügyfélka-
pcsolati helyzetének átvilágítását célzó kutatásról esett

5. ábra
Vizsgált cégek mûködési területei

1. táblázat
Vizsgált cégek mûködési területei

Gyakoriság Százalék

építôipar 3 3,1
feldolgozóipar 7 7,2
kereskedelem 14 14,4
könnyûipar 3 3,1
mezôgazdaság 1 1,0
vegyipar 1 1,0
bank, pénzügyi szolgáltató 15 15,5
idegenforgalom 1 1,0
tanácsadás 6 6,2
informatika 6 6,2
egészségügy 1 1,0
közüzemi szolgáltató 11 11,3
közlekedés 4 4,1
egyéb 24 24,7

Összesen 97 100,0

** Fontos megemlíteni, hogy 2005 nyarán a Pozsonyi Gazdaság-
tudományi Egyetem kihelyezett kassai karának munkatársának,
Frantisek Sudzinának a megkeresésére a kész kérdôív angolra is
lefordításra került és párhuzamosan elindult egy kutatási projekt
Szlovákiában is a szlovákiai vállalatok CRM-helyzetének fel-
mérésére. Ez a párhuzamos kutatás remek lehetôséget kínál
majd, hogy összehasonlítást végezhessünk a két szomszédos,
Európai Uniós ország ügyfélkapcsolati pozícióival kapcsolato-
san és levonhassuk az esetleges következtetéseket. Mivel a szlo-
vákiai felmérés még folyamatban van, ebbôl publikálható ered-
mények a közeljövôben születnek majd.

          



szó, melynek értékelésével talán pontosabb képet
kaphatunk hazánk cégeinek versenyképességérôl és
továbbfejlôdési irányairól. 
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ZÖLD STRATÉGIA – BARNA KULTÚRA?

KOORDINÁCIÓS ESZKÖZTÁR ÉS SZERVEZETI KULTÚRA

A KÖRNYEZETTUDATOSSÁG SZOLGÁLATÁBAN

A környezettudatos szervezeti mûködés a XXI. századra kulcskérdéssé vált. OTKA kutatásuk keretében a
környezettudatosság összetevôit, jelenlegi színvonalát és fejlesztési lehetôségeit vizsgálják a szerzôk, a szervezeti
kultúra kérdéskörét bekapcsolva. A cikk termelô és szolgáltató szervezetek körében mutatja be az empirikus
vizsgálatok stratégiaalkotásra és koordinációra vonatkozó eredményeit. Tapasztalataik szerint a magyar
szervezetek komoly szervezési háttérrel rendelkeznek, több speciális környezeti eszközt sikerrel alkalmaznak, a
menedzsment eszköztáruk általános elemeinek környezeti kihasználását még meg kell tanulniuk. Koordinációs
mechanizmusaik újragondolásával a szervezetek jelentôs elôrelépést tehetnek környezeti teljesítményük javí-
tásában. A szerzôk cikkükben egy OTKA kutatás eredményeit mutatják be3. A kutatás célja felmérni magyar-
országi szervezetek környezettudatosságának összetevôit, színvonalát, továbbá azon potenciáljaikat, melyek
segítségével környezeti teljesítményük javítható.

Kulcsszavak: Környezetvédelem, környezettudatos-
ság, szervezeti kultúra, koordináció

A vállalatok környezeti felelôssége

A globális méreteket öltô környezetvédelmi és
kapcsolódó társadalmi problémák az 1960-as évek óta
egyre inkább foglalkoztatják a tudósokat, a közvéle-
ményt és a gazdaság szereplôit is. E problémák meg-
oldása nem pontszerûen és gyorsan elvégezhetô,
hanem olyan szemléletváltással járó feladat, mely ösz-
szefogást igényel nemzeti és nemzetközi szinten
egyaránt. A folyamatban egyformán jelentôs szerepe
van az államnak, önkormányzatoknak, a vállalatoknak
(és általában a szervezeteknek) és az egyes emberek-
nek. A környezeti és a kapcsolódó társadalmi prob-
lémák ismertek, elfogadottá vált a fenntartható fejlô-
dés elve, mely olyan fejlôdést fogalmaz meg, mely a
„jelen igényeinek kielégítése mellett nem fosztja meg

a jövô generációit saját szükségleteik kielégítésének
lehetôségétôl” (Láng, 2002), azonban a megvalósulás
útjában komoly akadályok állnak.

A vállalatok legjelentôsebb fenntarthatósági gátja a
profitérdekeltségben határozható meg. A profitszerzés
olyan hajtóerô, mely korlátozza a környezet szempont-
jából is elônyös változások végrehajtását. (Gardner,
2001). A környezettudatosság fejlesztésének sikeres-
sége szempontjából ez azt jelenti, hogy hosszú távon
tartós eredmények eléréséhez meg kell teremteni a vál-
lalatok (profit)érdekeltségét.

A szervezetek környezetvédelemmel kapcsolatos
felelôssége elsô megközelítésben – leegyszerûsítve – a
technológiai képességek körül forog. A cél, hogy meg-
felelô (környezetbarát) inputok és erôforrás-kombiná-
ció (technológia és folyamatok) révén olyan terméke-
ket és szolgáltatásokat kínáljanak, melyek kevésbé ter-
helik a környezetet. A felelôsségnek azonban felvázol-
ható egy másik fontos vetülete is: az emberi tényezô.
Az emberek egyrészt fogyasztók, akik választásaik
révén befolyással vannak a környezet állapotára,
ugyanakkor a szervezetek alkalmazottai, akik részt
vesznek azok mûködési folyamataiban, létrehozzák a
termékeket és szolgáltatásokat. Ez a kettôsség lehetô-
séget teremt arra, hogy a szemléletváltással kapcso-
latos feladatok végrehajtásában a vállalati szféra ki-
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emelt szerepet kapjon. Mindez természetesen a meg-
felelô érdekeltségi viszonyok kialakítása és menedzse-
lése mellett képzelhetô el.

Bár a környezetvédelem magasabb fokú megvaló-
sulásának a profitérdek domináns akadálya, a valóság-
ban a probléma összetettebb. Irodalmi és empirikus
kutatásaink alapján a legfontosabb gátak a következôk:
l Információhiány: a környezetvédelem szempont-

jából releváns külsô és belsô információk felkutatá-
sa és megszerzése nem egyszerû. Még ha rendelke-
zésre is állnak a megfelelô monitoringrendszerek,
melyek kiépítése és mûködtetése költségigényes,
megfelelô szakértelem nélkül az információ rele-
vanciájának megállapítása nehéz.

l Oktatás és képzés hiányosságai: az oktatás és kép-
zés két dimenzióban jelenik meg. A környezet
védelme érdekében történô cselekvés nem képzel-
hetô el egyrészt a nélkül, hogy az emberek tisztá-
ban legyenek a környezet és környezetvédelem
fogalmaival, másrészt olyan szakmai ismeretanyag
elsajátítása nélkül, mely lehetôséget biztosít a kör-
nyezeti érdekek figyelembevételére a döntések
során. Már az óvodáskortól kezdve olyan progra-
mok és tananyagok állnak rendelkezésre, melyek
megismertetnek a környezeti problémákkal és ke-
zelésükkel. Az általánossá válásig azonban még
több éves felfutással kell számolni.

l Források elérhetôsége: a környezetvédelem által
nyújtott elônyök egy része a folyamatok átgondolá-
sával és ésszerûbb szervezésével elérhetô (Tóth,
2002). Számos változás azonban csak jelentôs több-
letráfordítással vihetô végbe, melyet a vállalatok –
különösen a magas hitelkamatok mellett – nem tud-
nak vállalni. Segítséget jelenthetnek a pályázati
források, azonban ezek sem mindig elérhetôek szé-
les közönség számára.

l Stratégiai szemlélet hiánya: a vállalatok jelentôs
része a napi gondok nyomása alatt nem tud és/vagy
akar stratégiai szinten gondolkodni és cselekedni.
Korábbi kutatási tapasztalat, hogy a stratégiai terve-
zést támogató eszközrendszer használata, valamint a
participáció is fejlesztendô terület (Berényi, 2004).

A környezettudatosság helye
a környezetvédelemben 

A környezetvédelem olyan céltudatos, szervezett,
intézményesített emberi (társadalmi) tevékenység,
melynek célja az ember ipari, mezôgazdasági, bányá-
szati tevékenységébôl fakadó káros következmények
kiküszöbölése és megelôzése az élôvilág és az ember
károsodás nélküli fennmaradásának érdekében (Láng,
2002). 

Rókusfalvy szerint a környezetvédelem pszicholó-
giai probléma. Az önpusztító folyamat megállítása és

viszszafordítása saját természetünk és a környezetre
gyakorolt hatások folyamatos megismerésébôl és a
fölöttük gyakorolt uralom kiterjesztésébôl áll. A környe-
zetvédelmet kettôs pszichológiai folyamatként határoz-
za meg:
l környezet, bioszféra védelmére irányuló (cselekvé-

si) folyamat;
l saját szellemi-erkölcsi védelemre irányuló (gondol-

kodási) folyamat.
Fontos megállapítása, hogy a gondolkodási folya-

mat megelôzi és megalapozza a cselekvést (Rókus-
falvy, 2001).

A környezettudatosság fogalma szintén a pszicho-
lógia oldaláról közelíti meg az ember és környezet
problémakörét: olyan magatartásforma, mely az egyén
felelôs viselkedését határozza meg a környezet védel-
mével kapcsolatos feladatok megvalósításában, a ter-
mészeti értékek megôrzésében (Láng, 2002). A kör-
nyezettudatosság értelmezhetô emberi és szervezeti
(vállalati) szinten egyaránt. E szintek együttes értel-
mezése célravezetô az egyének és vállalatok kettôs
kapcsolatának fényében.

A környezettudatosság a szakirodalomban többdi-
menziós intézményként jelenik meg. Maloney és Ward
megközelítése szerint összetevôi :
l tényszerû ökológiai ismeretek;
l érzelmi érintettség a környezeti problémák iránt;
l cselekvési hajlandóság;
l konkrét cselekvés.

Más elméletek a normák és értékek fokozott sze-
repét hangsúlyozzák. Egy aktuális kutatás az elméletek
összefésülésével öt fontos dimenziót különített el:
l ökológiai tudás;
l környezeti attitûdök;
l környezeti értékek;
l cselekvési hajlandóság;
l tényleges cselekvés. (Nemcsicsné, 2004)

A szervezeti mûködés sajátosságait és a vonatkozó
elméleteket figyelembe véve kutatásunkban a szerve-
zeti környezettudatosság alábbi tényezôit határoz-
hatjuk meg (Berényi, 2005):
l ismeretek: az egyének és a szervezet ismeretanyaga

mind az ökológiára, mind a mûködésre vonatko-
zóan;

l attitûdök és értékek: a vezetôkben és a beosztottak-
ban élô környezeti feltevések és rendezôelvek;

l támogatás: a szervezet környezetvédelmi szolgá-
latba állítható eszközeit, módszereit jelenti;

l cselekvési hajlandóság: a fentiek eredôjeként a po-
zitív környezeti tartalmú problémamegoldás lehe-
tôségének megjelenését jelenti a szervezetben;

l cselekvés: mely a probléma-megoldási folyamat
tényleges pozitív környezeti kimenete.
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Az ismereteknek két egyenrangú, egymást támo-
gató eleme van: az egyének ismeretei és a szervezet
által birtokolt ismeretek (tudás), melyeket megfelelôen
menedzselve szinergikus elônyök érhetôek el. Az
egyének ismeretei tényszerû ökológiával kapcsolatos,
továbbá szakmai ismereteket jelentenek. A mindennapi
mûködés során e kettô nem elválasztható egymástól.
Nem várható el az alkalmazottól (vagy a vezetôtôl),
hogy környezettudatosan cselekedjen, ha nem tudja
annak tartalmát. Tisztában kell lennie az aktuális kör-
nyezeti problémákkal, valamint azok hatásaival. A szak-
mai – technológiai és módszertani – ismeretek az alkal-
mazott ökológiai tudás alapját jelentik. Ha az alkalma-
zott nem ismeri a munkafolyamatokat, a gépek keze-
lését, a belsô információáramlást stb., akkor a másik
komponens megfelelése esetén sem beszélhetünk kör-
nyezettudatos cselekedetekrôl.

A szervezeti (vállalati) tudás nem csupán az alkotó
tagok tudásának összege. A mûködés során szerzett
tapasztalatok összessége, mely változatos formákban
nyilvánulhat meg. Az éves beszámolóban, környezeti-
és fenntarthatósági jelentésekben, különféle statiszti-
kai kimutatásokban, minôségügyi elemzésekben, az
irányítási rendszerek feljegyzéseiben, továbbá a szabá-
lyozásban (küldetésnyilatkozattól a munka- és ellenôr-
zési utasításokig) kultúraalakító formában jelennek
meg az ismereti elemek.

Az ismeretek és értékek folyamatosan hatnak egy-
másra. Az ismeretek bôvülése révén növekvô pozitív
környezeti attitûdöket feltételezhetünk. Ugyanakkor az
értékek is hatnak az ismeretekre. A konkrét cselekvé-
sek az egyéni és közös értékek alapján mennek végbe,
kimenetelük pedig bôvíti az ismeretek halmazát. A cse-
lekvés kimenetelének minôsége megerôsítheti, vagy
éppen gyengítheti egyes értékrendszerbeli elemek do-
minanciáját.

A támogató eszközök között strukturális, technok-
ratikus és személyorientált eszközöknek egyaránt jelen
kell lenniük, megfelelô tartalommal. A teamek, bizott-

ságok, vagy éppen a minôségi körök (Marosi, 1985)
analógiájára „környezeti” körök mûködtetése, brain-
storming alapú és szakértôi technikák, kisebb-nagyobb
projektek hatékony segítséget jelenthetnek mind a
környezeti teljesítményjavítás, mind a környezeti ne-
velés esetében.

Ha az ismeretbeli, értékrendbeli és támogató kom-
ponensek rendelkezésre állnak, még nem biztos, hogy
olyan döntések fognak születni, melyek a környezet-
védelem értékeinek magas prioritását tükrözik.

A konkrét cselekvések kimenetelét több tényezô
eltérítheti, például a megvalósítás pillanatnyi tech-
nikai, idôbeli, anyagi korlátai, vagy a profitérdekek
sérülésének mértéke.

A környezettudatos szervezeti kultúra
szintjeinek dilemmái

A környezettudatos viselkedés alapjául az azt támo-
gató szervezeti kultúrát tekintjük. Ahhoz azonban,
hogy ez mennyire megy túl a faliújság szintû vallott
értékeken, elemzéshez alkalmas modellt kerestünk.
Kutatásunk eredményeinek értelmezéséhez a schein-i
kultúra modellt (Schein, 1992,) illetve annak továbbfe-
jlesztett változatát használjuk (1.táblázat).

Ebben a modelljében Schein a kultúra szintjeit a
aszerint különbözteti meg, hogy azok mennyire a kül-
sô, illetve a belsô kihívásokra adott „helyes” válaszo-
kat tartalmazzák. Ezek azok a sikeresnek tekintett vá-
laszok, amelyek késôbb egyéni- és csoportos viselke-
désnormákként rögzülnek. Nehéz azonban értelmezni,
mit is tekintünk környezettudatosság szempontjából
sikeresnek. További, és legalább ilyen fontos dilemma,
hogy nem ütköznek-e a sikeresség kritériumai a külsô
és belsô kihívásoknak való megfelelés között? Korábbi
modelljében Schein ezt a kérdést úgy fogalmazta meg,
hogy összhangban vannak-e a vallott és a mûködô
értékek? 
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1. ábra
A környezettudatosság összetevôi

ismeretek attitûdök/
értékek támogatás

cselekvési
hajlandóság

cselekvés

Külsô túlélési kérdések Misszió, stratégia, célok
Eszközök: struktúra, rendszerek, 
folyamatok
Mérés: hiba felismerô és javító 
rendszerek

Belsô integrációs kérdések Közös nyelv és elképzelések
Csoport határok és azonosság
Hatáskör és kapcsolatok jellege
Elismerés és státusz megoszlása

Mélyebb alapvetô kérdésk Emberi kapcsolatok és környezet
Igazság és valóság
Az emberek természete
Emberi kapcsolatok természete
Idôhöz és térhez való viszony

1. táblázat
Schein, E. H.: Mi a vállalati kultúra?

(1999, p. 30)

                   



Külsô túlélés kérdései
Mennyire jelenik meg a vállalati célok között a

környezettudatosság, legalább a vallott értékek szint-
jén? Összhangban van-e ezzel a stratégia? Ezt a straté-
giát támogatja-e a létezô kultúra? 

Ezen a szinten viszonylag könnyen megjelenik a
környezettudatosság, legalábbis a dokumentumokban.
Környezeti minôségbiztosítási rendszerek és környe-
zeti politika mind itt érhetôk tetten. A visszacsatolást a
hibafelismerô és -javító rendszerek biztosítják. Ezt a
szintet azonban nem feltétlen támogatja az alatta levô,
ahol például az egyéni jutalmazásban sehogy nem
jelenik meg a környezettudatosság igénye. Ezért való-
di, kultúraváltoztatáshoz vezetô tudatosságot gyakorta
csak a nyilvánosságra került környezetszennyezési
botrányok okoznak.

Belsô túlélés kérdései
Itt az alábbi kérdések jelennek meg: valóban díjaz-

za-e a cég a környezettudatos viselkedést? Ez még
akkor is igaz-e, ha az elsô ránézésre a profit rovására
megy? A környezetfelelôs gondolkodás szükséges
nyûgként jelenik meg a szervezeti tagok fejében, vagy
mint racionalizálási és költségcsökkentési lehetôség?
Ennek van-e bármilyen kapcsolata az egyéni sike-
rességgel és elôrelépési lehetôségekkel? Röviden meg-
fogalmazva: „Ki a jó fiú a cégnél?” 

Úgy érezzük, hogy itt a legnyilvánvalóbb a szer-
vezet stratégiai szinten vallott értékei és az egyéni bol-
doguláshoz naponta szükséges mûködô értékek disz-
harmóniájának a veszélye.

Vallhatja például egy vállalat alapvetô értékeként
az innovációt, ha egyfajta „hibáztató kultúraként” mû-
ködik. Ha az innovációval szükségszerûen együtt járó
bukásokat, illetve azok vélt vagy valós felelôseit meg-
bünteti, akkor jó idôre elmegy mindenkinek a kedve a
próbálkozástól és a falon kifüggesztett vállalati érté-
kek listája hiteltelenné válik.

Mélyebb alapvetô feltevések
Ez a szint a nemzeti kultúrák szintje, melyet az

egyének a szervezettôl függetlenül is hordoznak,
illetve gyakori, hogy az alapító vezetô és/vagy tulaj-
donos erôsít rá igazán ezekre az életrôl és a minket
körülvevô világról vallott elképzeléseinkre. (Ezeket a
feltevéseket Kluckhohn (1951), illetve Kroeber és
Kluckhohn (1952) munkáiban találjuk meg részletesen
(idézi Heidrich, 2001).

Ez a szint érinti a vallási alapfeltevések foga-
lomkörét is, mely jelentôsen befolyásolja a környe-
zettel való kapcsolatunkat. A buddhista, illetve konfu-
ciuszi tanok harmóniára való törekvése például élesen
szemben áll a protestáns kultúrák környezetet kontrol-
lálni akarásával. (”God created the Earth and the
Dutch created the Netherlands”- Isten terentette a
Földet, míg a hollandok Hollandiát (régi holland

mondás) ”The impossible just takes a little longer” –
A lehetetlen egy kicsit tovább tart)

A vallott értékek esetleges mûködésképtelensége itt
leplezôdik le legnyilvánvalóbban. A minket körülvevô
világról és természeti környezetrôl létezô alapfeltevé-
seink befolyásolják leginkább az egyéni viselkedést.
Ezt nagymértékben befolyásolják a környezetvéde-
lemmel kapcsolatos szülôi minták és iskolai élmények,
valamint a környezettudatosságra nevelés.

A környezettudatos viselkedés etikai korlátai

Amennyiben a környezettudatos viselkedést egy-
fajta etikus viselkedésként értelmezzük, akárcsak né-
mely vállalat etikai kódexe, úgy a következô korláto-
kat fogalmazhatjuk meg Steinmann és Löhr (1994)
alapján (idézi Szegedi, 2001). 

Strukturális korlátok
l Munkamegosztás: egyes személyek csak részfela-

datokat látnak el, a „nagy kép” ismerete nélkül, így
nem is alakulhat ki felelôsségteljes tevékenység.

l Döntési kompetencia szétválása: az egyes szinte-
ken jelentkezô mennyiségi elvárások és célok ún.
etikai semlegességhez vezetnek. Értelemszerûen
érvényesül bizonyos szûrés, információ torzítás
(„szépítés”) és eltitkolás más szintek felé. 

l Klasszikus parancshierarchia: egy vezetô utasítása
ellen annál kevésbé lépnek fel, minél inkább pa-
rancsként jelenik az meg. Az ellenállás különösen
nem gyakori etikai okokból. Így aztán a hierarchi-
kus szervezet könnyen vezet „szervezett felelôtlen-
séghez” avagy a szocializmusból is ismerôs „ kol-
lektív felelôtlenség”-hez.

Szervezeti kultúrából eredô korlátok
l Szigorú viselkedési elvárások: az új szervezeti ta-

gok, beilleszkedésük érdekében minél gyorsabban
kívánják átvenni az uralkodó, és mint ilyen, siker-
hez vezetô normákat. Így aztán olyan cselekedeteik
is lehetnek, amelyeket a privát életükben sohasem
követnének el.

l Összetartó közösségek: a formális és informális
csoportjai között rivalizálás és ellenségeskedés ala-
kulhat ki. A szervezeten belül így megmerevedik a
kooperáció, elhal a kommunikáció, a problémák
szônyeg alá kerülnek.

l Nem egyértelmû prioritások: a vezetôk gyakran
egymásnak ellentmondó kritériumok mentén kell,
hogy döntsenek. A gazdaságossági szempontok
gyakorta felülírják a misszióban mégoly részlete-
sen definiált etikai célkitûzéseket is.

l Visszatartott információk politikája: az etikailag
problémás információkat titokként kezeli a vállalat
vezetése, így azok nem jutnak el az érintettekhez.
(Szegedi, 2001)
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A környezettudatosság empirikus kutatása

A Miskolci Egyetem Vezetéstudományi Intézeté-
ben, egy OTKA kutatás keretében, vizsgáljuk a szerve-
zetek környezettudatosságának jelenlegi színvonalát
és fejlesztési lehetôségeit a kulturális sajátosságok
függvényében. 

A kutatás elsô fázisaként kérdôívvel kerestünk meg
magyarországi szervezeteket (üzleti vállalkozásokat,
non-profit szervezeteket és önkormányzatokat egy-
aránt). Folytatásként mélyinterjúkat és üzemlátogatá-
sokat tervezünk a szervezetek szûkebb körénél. A kér-
dôívvel a környezeti teljesítményhez kapcsolódó köz-
vetlen információkon túl vizsgáltuk:
l a stratégiaalkotás sajátosságait;
l az emberi erôforrások kezelésének sajátosságait;
l a koordinációs eszközök alkalmazását;
l a menedzsmentrendszerek fejlettségét;
l a külsô partnerkapcsolatok kezelésének sajátossá-

gait.

Kérdôívünket 150 szervezethez juttattuk el, eddig
92-en küldték vissza. Elsôdleges feldolgozásra 81 volt
alkalmas. A szervezettípusok karakterisztikus voná-
sainak vizsgálatához tevékenység, méret és földrajzi
terület alapján képzünk csoportokat. Tevékenységük
jellege alapján termelô, szolgáltató és közszolgáltató
kategóriába soroltuk ôket. Jelen cikkben a termelô és
szolgáltató szervezetek sajátosságaival kívánunk fog-
lalkozni (2. ábra).

Szakirodalmak, illetve korábbi kutatásaink áttekin-
tése alapján az alábbi elôzetes feltevéseket fogalmaz-
tuk meg a magyar szervezetek környezettudatosságá-
val kapcsolatosan:
1. A szervezetek környezettudatossága még viszonylag

gyenge. Ez több tényezôre vezethetô vissza:
n a szervezetek nem rendelkeznek (sem a döntés-

hozó, sem a végrehajtó elemei) megfelelô men-

nyiségû és minôségû információval környezeti
teljesítményükrôl, illetve annak javítási lehetô-
ségeirôl;

n a szervezetek jelentôs része számára nem, vagy
csak nehezen hozzáférhetôek a támogató pénz-
ügyi források;

n a fentiekbôl kifolyólag nem mûködik megfele-
lôen a szervezeteket ösztönzô érdekeltségi rend-
szer;

n alacsony színvonalú a szervezetek stratégiai
gondolkodása, valamint ezzel kapcsolatosan a
külsô és belsô partneri együttmûködés kezelése.

2. A szervezetek jelentôs strukturális-koordinációs,
továbbá informatikai potenciállal rendelkeznek
környezeti teljesítményük javítására, környezettu-
datosságuk elômozdítására, azonban a rendelkezé-
sükre álló eszközök kihasználása elégtelen.

3. A szervezeti kultúra elemei (értékrendi sajátossá-
gok, vezetési sajátosságok, munkavállalók sajá-
tosságai), valamint a környezettudatosság, illetve a
kapcsolódó potenciálok között statisztikai kapcso-
lat mutatható ki.

4. A szervezeti kulturális sajátosságok a környezet-
tudatosság szempontjából csoportképzô ismérvként
funkcionálnak.

5. Egyéb ismérvek – szervezeti méret, tevékenység
jellege, földrajzi-területi elhelyezkedés, financiális
lehetôségek – alapján a szervezetek homogén cso-
portokba sorolhatóak.

A kutatási anyag részletessége és szerteágazó volta
miatt a téma komplex értékelése szintetizáló elemzé-
seket kíván meg, melyet a kutatás késôbbi fázisában, a
primer értékelések tapasztalatait is felhasználva fo-
gunk végrehajtani. Jelen cikkben a környezettudatos-
ság fejlesztéséhez kapcsolódó koordinációs és straté-
giaalkotási sajátosságokat kívánjuk bemutatni.

Koordinációs eszközök alkalmazása

Küldetés-jövôkép
A technokratikus eszközök közül elsôként a külde-

tésnyilatkozattal és jövôképpel kell foglalkozni, mivel
ezek rögzítik a hosszú távú rendezôelveket. Környe-
zetvédelmi célkitûzések kevésbé jellemzôek. Míg a
termelôk 88%-a, addig a szolgáltatók 67%-a deklarál
ilyeneket (3. ábra). Az persze más kérdés, hogy ezen
célkitûzések csak „papíron” léteznek, vagy a gyakor-
latban alkalmazottak.

Üzleti tervek
Üzleti terveket a szolgáltatók mintegy kétharmada

készít, a termelô szervezetek azonban szinte kivétel
nélkül. Az indok – különösen a szolgáltatók esetében –
a hitelhez vagy pályázati forráshoz való hozzájutás. A

2. ábra
Visszaküldött kérdôívek megoszlása

                                 



multinacionális szervezetek magyarországi egységei-
nél az üzleti tervek készítése rendszeres, a termelés-
szervezés és elszámolás fontos dokumentuma (4. ábra).
Ôk pozitív példaként szolgálnak a többiek számára. A
jövôkép, küldetés, célok és különbözô horizontú ter-
vezés fontossága nem hangsúlyozható eléggé, hiszen
kijelölik az irányt, mely felé haladni kíván a szervezet,
továbbá nélküle nem lehetséges a konkrét tevékeny-
ségek teljesítményének fejlesztésorientált értékelése.
Az üzleti tervek a környezetvédelem szempontjából
azért fontosak, mert keretet adnak a környezeti célú
és/vagy hatású akciók gazdasági vonatkozásainak
számbavételéhez és kontrollálásához.

Szabályzatok
A szabályozás feladata (lenne), hogy a kitûzött

elveknek és céloknak és egyéb követelményeknek
megfelelôen mûködjön a szervezet. A mûködés külön-
bözô területein átlagosan a szervezetek fele készített és
alkalmaz írott szabályozást. A munka-, egészség- és

balesetvédelem, valamint a környezetvédelem terén a
szabályozás az 5. ábra szerint alakul.

Teljesítménybeli és etikai elvárások
A dolgozókra vonatkozó teljesítményelvárások a

szervezetek túlnyomó többségénél meghatározottak a
fizikai, a szellemi és az irányításbeli dolgozók esetében
egyaránt, ezeket azonban írásban mindössze 36%-uk
rögzíti (6. ábra).

A viselkedési elvárásokat rögzítô etikai kódexet a
megkérdezettek egyharmada sem készített (7. ábra).
Munkatársi teljesítményértékelésre a szervezetek felé-
nél kerül sor, jellemzôen egyéni szinten. Csoportos ér-
tékelést a szolgáltatók 38%-a, a termelôk 47%-a alkal-
maz, jórészt eseti jelleggel.

Menedzsment-eszközök
A strukturális koordináció szerepébôl kiindulva a

problémamegoldást és stratégiai tervezést támogató
menedzsmenteszközöket szeretnénk kiemelni. A kér-
dôívben a legjellemzôbbeket felsoroltuk, és kértük,
hogy jelöljék meg, hogy:
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3. ábra
Jövôkép, küldetésnyilatkozat

és környezetvédelmi célkitûzések (%)

4. ábra
Üzleti terveket készítôk aránya (%)

5. ábra
Írott szabályzatokat készítôk aránya (%)

6. ábra
Teljesítményelvárások meghatározása

fizikai dolgozókra (%)
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l ismerik-e a technikát/módszert;
l alkalmazhatónak tartják-e szervezetüknél;
l alkalmazzák-e alkalomszerûen vagy rendszeresen

ôket.

A kérdezôbiztosok visszajelzései alapján a válasz-
adók kisebb szervezeteknél jellemzôen az elsô számú
vezetôk voltak ezen a területen, nagyobb szervezetek-
nél a minôségügyi vagy a környezetirányítási szakem-
berek. Leggyakrabban SWOT elemzés (a szervezetek
több mint felénél), másodikként brainstroming alka-
lmazására került sor. Legkevésbé ismertek a szakértôi
és az oksági elemzô eszközök. A technikák alapot
jelentenek környezetvédelmi problémák megoldásá-
nak támogatására is, széles körben való alkalmazá-
sukhoz azonban jobban meg kell ismertetni ôket a
szervezetekkel. Összességében 20–30% körül mozog
azok aránya, akik nem ismerik részletesen haszná-
latukat, illetve használhatónak tartják, de nem tudják
milyen módon kellene bevezetni ôket (8–9. ábrák).

A kifejezetten környezeti célzatú technikák közül
az ökotérképezés, a hulladékminimalizálás és a „gon-
dos bánásmód” (due diligence) alkalmazását vizsgál-
tuk. Az ökotérképezés egy egyszerû, bármilyen szer-
vezetnél alkalmazható grafikus teljesítményértékelô
technika, azonban a megkérdezettek 32%-a nem is-
meri, és mindössze 12%-uknál került sor alkalmazá-
sukra. Lényegesen jobb az arány a másik két technika
esetében. A hulladékminimalizálást a szervezetek
26%-a alkalmazza rendszeresen, a gondos bánásmód
pedig 28%-ukra jellemzô. Utóbbi a szolgáltatók köré-
ben, elôbbi a termelôknél népszerûbb.

Stratégiaalkotás területei

A stratégiaalkotás területei kapcsán arra voltunk
kíváncsiak, hogy termékenként, termékcsoportonként,
üzleti egységenként, üzemenként, továbbá funkcio-
nális mûködési területenként készítenek-e, illetve rög-
zítenek-e stratégiai elképzeléseket. A kérdôívben négy
lehetôség közül kértünk választani:

l nem készítenek ilyen stratégiát, arra nincs is szük-
ség;

l nem készítenek, de szükségesnek tartanák;
l igen, írott tervek készülnek;
l rott tervek nem készülnek, de kulcsterületként fi-

gyelnek a témára.

A stratégiai gondolkodás terjedését és fejlôdését
mutatja, hogy viszonylag kis számban fordultak elô
azon válaszok, hogy nincs szükség stratégiakészítésre.
A meglepô ellenpéldák a marketing és logisztika.
Elôbbit a termelôk 21%-a tartja szükségtelennek, utób-
bit pedig a szolgáltatók 30%-a! A környezetvédelem
kapcsán a termelôk 64%-a, a szolgáltatók 45%-a ren-
delkezik írott stratégiai elképzelésekkel (10–11.
ábrák).

8. ábra
Stratégiai támogató eszközök alkalmazása

termelô szervezeteknél

7. ábra
Etikai kódexet készítôk aránya (%)

9. ábra
Stratégiai támogató eszközök alkalmazása

szolgáltató szervezeteknél

                          



Nem szabad megfeledkezni a kutatás-fejlesztésrôl,
hiszen szoros kapcsolatban áll a környezetvédelem
kérdésének mûszaki-technikai hátterével. A vizsgált
szervezetek egyharmada nem készít és nem is tart
szükségesnek kutatás-fejlesztési stratégiát, míg 15%
azt hasznosnak tartaná. Írott stratégiával a termelô te-
vékenységûek 38%-a, a szolgáltatóknak viszont mind-
össze 10%-a bír.

Stratégia és koordináció a környezettudatosság
fejlesztésének szolgálatában

Cikkünkben arra keresünk választ, hogy a szer-
vezetek milyen strukturális-koordinációs háttérrel ren-
delkeznek, mely a környezetvédelem szolgálatába
állítható. A vizsgált minta sajátosságai alapján azt
mondhatjuk, hogy összességében bíztató szervezési
háttérrel rendelkeznek mûködésüket környezettudato-
sabb irányba változtatásához.

Mindenképpen pozitívan értékelendô, hogy a
szervezetek jelentôs része rendelkezik jövôképpel és
küldetéssel, illetve – saját bevallásuk szerint – tûznek
ki maguk elé kifejezetten minôségügyi és környezet-
védelmi célokat. Mindez akkor is értékelendô, ha va-
lamilyen szabványos irányítási rendszer kapcsán dol-
gozták ki, számos szervezet azonban ettôl függetlenül
alkotta meg ôket. (Minôségügyi rendszerrel a minta
49%-a, környezetirányítási rendszerrel – ISO vagy
EMAS szerint – 33%-a bír!)

A menedzsmentet támogató technikák általában is-
mertek, tapasztalataink szerint egyre többen alkalmaz-
zák ôket, rugalmas felhasználásuk lehetôsége és mo-
tivációra gyakorolt elônyös hatásaik azonban még nem
egyértelmûek a vezetôk elôtt. A kérdôív nyitott kérdé-
seire adott válaszok között elvétve voltak olyanok,
hogy a technikákat – és a környezetirányítási megbí-
zottat leszámítva a strukturális koordinációt – környe-
zeti kérdések kapcsán vetették be. A kifejezetten kör-
nyezeti célú technikák ismertsége és alkalmazása vára-
kozásainkhoz képest magas arányú, mely mutatja,
hogy a szervezetek egyre nagyobb hányada foglal-
kozik környezeti problémákkal. Fejlesztendô azonban
az oksági és elemzô technikák alkalmazása.

A teljesítménykövetelmények meghatározása elsô
ránézésre megfelelô, írásos rögzítettség azonban csak
a szervezetek viszonylag kis hányadánál jellemzô. Az
írásbeliség mellôzése egy mikrovállalatnál még elfo-
gadható lehet (tevékenységének függvényében), a
méret növekedésével azonban egyre inkább kaotikus
állapotokat teremt. A jól definiált követelmények hiá-
nya ellehetetleníti a teljesítményértékelést, így gátolva
a fejlôdést.

A stratégiaalkotás szélességével kapcsolatban a ter-
melôket elsôsorban a marketing, a szolgáltatókat pedig
a logisztika révén lehet megróni. A K+F esetében
egyik csoport sem erôs. Mind a szabályozási, mind a
stratégiaalkotási feladatoknál a szolgáltatók vannak
jobban lemaradva. Talán úgy gondolják, hogy a szol-
gáltatások megfoghatatlansága révén színvonaluk a
szervezet szabályozása révén nem befolyásolható.

A kérdôívek feldolgozása során szerzett benyomá-
sok alapján a szervezeti környezettudatosság maga-
sabb szintjének megvalósulása útjában elsôsorban az
ismerethiány áll, illetve az, hogy nem látják a környe-
zetvédelemmel való foglalkozás hosszú távú – gaz-
dasági – lehetôségeit. A válaszok azt mutatják, hogy a
környezet védelmében saját szerepüket és lehetôsé-
geiket alul, míg mások felelôsségét jellemzôen túlér-
tékelik. A megoldás egyik hatásos eszköze, hogy foly-
tatni, illetve bôvíteni kell azon fórumok és programok
körét, melyek a környezettudatos mûködés elônyeivel
és eszközeivel ismertetik meg a szervezeteket.

Tanácsadói szempontból olyan – az irányítási rend-
szereken túlmutató, azokat kiegészítô – menedzsment-
eszköztárat kell a szervezetek számára kínálni, mellyel
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10. ábra
Termelô szervezetek stratégiaalkotása (%)

11. ábra
Szolgáltató szervezetek stratégiaalkotása (%))

           



a környezetvédelem ügyét stratégiai, ugyanakkor napi
szinten tudják kezelni. Az eszköztár alkalmazható-
ságában meghatározó szerepe van a szervezetek kul-
turális és vezetési sajátosságainak. Ezen karakterisz-
tikus vonások és hatásuk feltárása kutatásunk követ-
kezô feladata. 
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MÛHELYMUNKÁNK,
PÁLYÁZATAINK

Nincs, akitôl ne tanulhatnánk semmit,
és nincs kiválóság,

amelynél kiválóbb ne akadna.
Mindenkinek hasznát venni hasznos tudomány.

(Gracián)

Tevékenységünkben fontos szerepet kap a pályáza-
tokon való részvétel, amely egyrészt segíti szakmai
kutatási témáinkban szerzett ismereteink elmélyítését,
bôvítését, másrészt lehetôséget teremt más felsô- és
középfokú intézményekkel, valamint a gazdaság
szereplôivel való együttmûködésre. A továbbiakban az
elmúlt idôszakban lezárt, illetve jelenleg folyó mun-
káinkról kívánunk keresztmetszetet adni.

Az oktatási tevékenységhez kötôdô pályázataink és
újszerû képzésünk:

Gyémántok csiszolása – képzés – vállalkozás 
Ismertetô a HU-0105-03-0028 PHARE programról

A program a vállalkozói készségek fejlesztése a kö-
zépfokú és felsôoktatásban c. komponens keretében
valósult meg 2002–2004 között. A konzorcium tagjai
voltak a Miskolci Egyetem Gazdaságtudományi Kara,
a Földes Ferenc Gimnázium és a Szemere Bertalan
Szakképzô és Mûvészeti Középiskola. A projekt szak-
mai irányítását a Gazdaságtudományi Karon belül a
Vezetéstudományi Intézet látta el, megvalósításának
helye Borsod-Abaúj-Zemplén megye volt.

A projekt releváns céljait
l a gyakorlatorientált vállalkozási ismeretek és kész-

ségek fejlesztése középiskolai pedagógusok számá-
ra, továbbképzési programjukba történô integrálási
lehetôséggel;

l a pedagógusok által használható tancsomag modul-
jainak kialakítása;

l bekapcsolódási lehetôség megteremtése a kísérleti
diákvállalkozásokat támogató mentori rendszerbe;

l a vállalkozói szemlélet és megítélés etikai megkö-
zelítésû formálása alkotta.

Két részprojektre osztottuk a feladatokat, egy tan-
anyagfejlesztésre és egy menedzserképzésre.

A tananyag-fejlesztési részprojekten belüli fôbb te-
vékenységek:

A képzési program meghatározta az egyes témakö-
rökben a kimeneti követelményeket, s a leghatéko-
nyabban alkalmazható metodikák körét is. A tananyag-
fejlesztés egységes formátumát követték a pedagógu-
sok által használható prezentációs oktatási tananya-
gok modulszerû fejlesztôi is. Ez a megoldás lehetôvé
tette mind a helyi tantervek szabadon választható sáv-
jába való integrálást, mind pedig a szakközépiskolák,
felnôttképzési profiljai idevonatkozó tantárgyainak
megújulását is.

A képzés feltételrendszerének, minôségi követel-
ményeinek rögzítésével a konzorcium tagjai a pedagó-
gus továbbképzô tanfolyam feltételrendszerének leg-
fontosabb elemeit és követelményeit definiálták egy-
részt a feladat sikeres végrehajtása érdekében, más-
részt az akkreditációs anyag részét is képezte.

A sikeres akkreditációval (OM 274/108/2004) a
Gazdaságtudományi Kar képzési palettája egy új – kö-
zépiskolai tanároknak szóló – képzéssel bôvült.

A pedagógus továbbképzô tanfolyam modulszerû
tananyagai a legfontosabb elméleti és – domináns mó-
don a – gyakorlati ismereteket rendszerezik, lépésrôl
lépésre felkészítve a tanárokat az új típusú tananyag
oktatására. A pedagógusok által használható prezentá-
ciós tananyagok modulszerû fejlesztése – a tovább-
képzési tananyag struktúrából levezetve – lehetôvé te-
szi a vállalkozási ismeretek és készségek oktatásának
komplex kezelését.

A tananyagfejlesztésben résztvevô intézeti kollé-
gák: dr. Szintay István, Veresné dr. Somosi Mariann,
dr. Heidrich Balázs, dr. Deák Csaba, dr. Kunos István,
Heidrich Éva, Somogyi Márta, Lates Viktor.

Kísérleti jelleggel 4 készségfejlesztô tárgy esetében
– önmenedzselés, kommunikáció, viselkedéskultúra és
protokoll,… – a pedagógusoknak lehetôséget teremtet-
tünk a távoktatási képzési módszer megismerésére is.
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A pedagógus mintatovábbképzést 37 fôvel eredmé-
nyesen végrehajtottuk.

A menedzserképzési részprojekt volt hivatott a prog-
ram során a továbbképzésen elsajátított ismeretek
gyakorlatorientáltságának erôsítésére, s az új, vállalko-
zásbarát szemléletformálás segítésére.

A program része volt egy forgatókönyv-minta-
gyûjtemény kidolgozása, megteremtve a hatékony se-
gítségnyújtás lehetôségét a kísérleti diákvállalkozási
koncepció elkészítéséhez. Az általános forgatókönyv-
tôl az egyes lépéseken keresztül eljutottunk ahhoz a
tevékenységhez, amikor a megvalósuló kísérleti diák-
vállalkozások indításához és mûködésének segítésére
a programban résztvevô intézmények – idôszakosan –
létrehoztak egy „szakmai védôhálót” a diákvállalkozá-
sok életképességének növelésére. Így a pedagógusok-
tatásban részt vettek szakmai támogatást tudnak nyúj-
tani a kísérleti diákvállalkozások számára.

A projekt által elért eredmények:
l eredményes akkreditált pedagógustovábbképzés;
l következô csoportok oktatásánál felhasználható

tan- és prezentációs anyagok;
l a közvetett pedagógusi célcsoportnál (a program-

ban résztvevô középiskolák oktatásban nem része-
sülô pedagógusai) használhatók a tananyagfejlesz-
tés tárgyiasult eredményei;

l közvetett tanulói célcsoportnál (az oktatásban részt
vett pedagógusok által még nem oktatott diákok)
használhatók a prezentációs tananyagok;

l az alkalmazott módszertanok, tapasztalatuk átvihe-
tôk más tárgyak oktatásával kapcsolatos fejleszté-
sekbe;

l a „szakmai védôhálón” keresztül a kapcsolat fenn-
tartható a végzett diákokkal.

Horgászbotot, ne halat! –
Dinamikus vállalkozói perspektíva

Ismertetô a
HU-0105-03-0129 PHARE programról

A program a vállalkozói készségek fejlesztése a
középfokú és felsôoktatásban c. komponens keretében
valósult meg 2002–2004 között. A konzorcium tagjai
voltak a Miskolci Egyetem Gazdaságtudományi Kara,
a Kontawig Mûszaki és Üzlettudományi Szakképzô Is-
kola, Eger, a Vak Bottyán Mûszaki és Közgazdaság-
tudományi Szakközépiskola, Gyöngyös, valamint a
Szinva Holding Miskolc.

A projekt szakmai irányítását a Gazdaságtudo-
mányi Karon belül a Vezetéstudományi Intézet látta el
és Borsod-Abaúj-Zemplén, valamint Heves megyére
terjedt ki 
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A projekt céljai:
l a vállalkozói ismeretek és készségek fejlesztése, új-

szerû, gyakorlatorientált módszertannal a felsôok-
tatásban és felnôttképzésben, valamint

l a vállalkozói szemlélet és megítélés etikai megkö-
zelítésû formálása voltak.
Két részprojektre osztottuk a feladatokat, egyrészt a

felsôoktatás, másrészt a felnôttképzés területére.
Mindkét esetben zajlott tananyagfejlesztés és mintaok-
tatása, illetve oktatásba integráló tevékenység is.

A projekt célcsoportja
A projekt két alapvetô célcsoportja a Miskolci

Egyetem, több, nem-gazdasági jellegû képzéseinek
hallgatói, (kohász, bányász, bölcsész), valamint a fel-
nôttképzésben mûszaki és gazdasági jellegû szakkép-
zésben részesülôk. Mindkét célcsoport esetében lehet-
séges alternatívaként jelentkezik a tanulmányok befe-
jezése után az önálló vállalkozóvá válás, amire a
képzés felkészítést nyújt. 

Tananyagfejlesztés
A tananyag mind a felsôoktatási, mind a felnôtt-

képzési részprojektben az alábbi három modulból állt,
a pályázatban megfogalmazottaknak megfelelôen:
l Vállalkozási ismeretek I. – gazdálkodási ismeretek

blokk
n vállalkozói ismeretek 
n pénzügyek
n adózási ismeretek

l Vállalkozási ismeretek II. – vállalkozásmenedzs-
ment blokk
n vállalkozásvezetés és 
n vállalkozásszervezés

l Vállalkozási ismeretek III. – vállalkozói készségfej-
lesztés és üzleti etika blokk
n kommunikáció 
n idôgazdálkodás
n tárgyalástechnika
n üzleti etika és kultúra

A tananyagfejlesztésben résztvevô kollégák:
Dr. Szintay István, dr. Illés Mária, Veresné dr.
Somosi Mariann, dr. Bozsik Sándor, dr. Heid-
rich Balázs, dr. Deák Csaba, dr. Szegedi Krisz-
tina, Heidrich Éva, dr. Bartus Zsolt.

A tananyagok kidolgozása során, különösen a vállal-
kozói készségfejlesztés és üzleti etika blokk esetében a
gyakorlatorientált módszertanok kerültek elôtérbe, külö-
nös tekintettel a tréningszerû személyiség- és készségfe-
jlesztés gyakorlataira. Itt a tréningfeladatok mellett, tré-
neri útmutatók is készültek a gyakorlatok levezetéséhez.

Oktatás
A felnôttképzési részprojekt keretében mintaoktatás

zajlott egri helyszínnel, ahol 27 fô vett részt a Vál-
lalkozói készségfejlesztés programban és 24-en kaptak
végül a sikeres vizsgát igazoló oklevelet. A képzésben
döntôen mûszaki végzettségû fiatalok vettek részt. Az
elôadók között szerepeltek – a szakiskolák oktatói mel-
lett – kamarai és vállalati szakemberek is

A projekt eredményei, hatásai, fenntarthatósága:
l Felsôoktatásban résztvevô kohász- és bányász- és

bölcsészhallgatók vállalkozói létre felkészítése.
l Felnôttképzésben résztvevôk részére rövid távon is

munkaerô-piaci lehetôségek.
l A program résztvevôi közötti újszerû együttmûkö-

dés.
l Hallgatói jegyzetek (3 blokk anyaga.)
l Oktatói segédletek tréning jellegû feladatokhoz.
l PowerPoint-os fólia csomag.

A program fenntarthatóságát a felsôoktatásban biz-
tosítja, hogy nagy kreditértékû, kötelezô kurzusokba
épültek be a blokkok. Az elkészült oktatási csomagok
is hosszú távon használhatóak, az idônként szükséges
kisebb frissítésekkel.

A felnôttképzés fenntarthatóságát biztosítja a pro-
gram akkreditációja (04-0018-04), valamint a régió
nagy létszámú mûszaki középiskolai végzettségû hall-
gatói, amely piachoz jó a konzorcium tagjainak az elé-
rése.
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A Vállalkozási ismeretek modulok oktatásában részesülô hallgatók a Miskolci Egyetemen

Létszám

140

30

80

70

Modul

Vállalkozásmenedzsment
és Vállalkozói készségfejlesztés

Vállalkozásmenedzsment
és Vállalkozói készségfejlesztés

Vállalkozásmenedzsment
és Vállalkozói készségfejlesztés

Vállalkozásmenedzsment

Kurzus

Vezetéselmélet I.

Vezetéselmélet II.

Vezetéselmélet
Szervezéstan

Szervezéstan

Kar

Mûszaki és Földtudományi

Mûszaki és Földtudományi

Anyag és Kohómérnöki

Gépészmérnöki

Évfolyam

III. évfolyam fôiskola és
V. évfolyam egyetemi

V. évfolyam egyetemi
(olajmérnök)

V. évfolyam

Villamosmérnök
(levelezô)

Összesen 320
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Borsodi Üzleti Akadémia

A képzés célja:
A képzést nagy méretû hazai- és nemzetközi vál-

lalatok vezetô utánpótlásának fejlesztésére dolgoztuk
ki. Egy-egy csoport résztvevôi azonos szervezet tagjai
közül kerülnek ki, így biztosítható, hogy az elméleti
elôadások mellett saját vállalatuk gyakorlatát is ele-
mezzék. Az oktatás célja, hogy a csoport résztvevôi,
akik jellemzôen egy-egy funkcionális területen dol-
goznak, a vállalati- és vezetôi mûködés minden terü-
letével megismerkedjenek. Ez a széles látókör készíti
fel a képzés résztvevôit a késôbbi vezetôi létre.

A képzés lebonyolítása:
A négy féléves képzés végén, a követelményeket

sikeresen teljesítôk Junior menedzser képesítést
(akkreditációs szám: 3271001616) kapnak. A tantermi
órák félévente négy hétvégét (péntek-szombat) vesz-
nek igénybe. Az órákat a Miskolci Egyetem Gazdaság-
tudományi Karának oktatói és az adott vállalat vezetôi
tartják. Minden félévben egy tárgy oktatása angol
nyelven történik. 

A képzés integrációja:
A képzés kreditrendszerben zajlik, így a sikeresen

teljesítôk részére lehetôség nyílik tanulmányaik foly-
tatására a Gazdaságtudományi Kar angol-magyar
MBA képzésén. A Borsodi Üzleti Akadémia elvégzése
után, a harmonizált tanrendeknek köszönhetôen, a vál-
lalat munkatársai az MBA képzés második évfolya-
mához csatlakozhatnak, ahol két félév befejezése után
szerezhetnek MBA diplomát. 

A kutatási tevékenység kiszélesítését támogató és a
szakértôi munkánknak keretet adó megoldások:

Innovációmenedzsment
Kooperációs Kutatási Központ

Az Innovációmenedzsment Kooperációs Kutatási
Központ (ImKKK) a Miskolci Egyetemen 2005 feb-
ruárjában kezdte meg mûködését. A Központ az ország
egyetlen közgazdaságtudományi témakörben dolgozó
kooperációs kutató központja. 

Az ImKKK célja, hogy a Miskolci Egyetem, és
elsôsorban a Gazdaságtudományi Kar kutatási erôfor-
rásainak, kompetenciáinak hatékony, céltudatos fel-
használásával segítse a partner vállalatokat és a régió
kis- és középvállalkozásait az innovációs és K+F tevé-
kenységük gazdasági, piaci eredményességének javí-
tásában. Fô tevékenységei közé tartozik – az innová-
ciómenedzsment integrált modellje alapján – az
alapozó és állapotfelmérô elemzések végzése, innová-
ció-releváns adatbázisok kialakítása, az innovációs
stratégiák kialakítását, a vállalati szervezetfejlesztést,
az innovációs marketinget, a tudás- és technológia-
transzfert támogató tudományos, modellalkotó és
adaptív kutatások végrehajtása és szakmai, tudomá-
nyos szolgáltatások nyújtása. 

Az ImKKK jelenlegi vállalati partnerei különbözô
ágazatokhoz (fogyasztási cikk gyártása, vegyipar,
gépipar, jármûipar, információtechnológia, szolgál-
tatás) tartoznak, többnyire nagyvállalatok. 

Partnereinknek közvetlen szakmai szolgáltatásokat
is nyújtunk:
l partnerkeresés, kapcsolatépítés, hálózat fejlesztése,
l szabadalmaztatási folyamat támogatása,
l innovációs megoldások keresése, közvetítése,
l információs szolgáltatások,
l gazdasági, üzleti, marketing tanácsadás,
l innovációs projekt-tervezés és menedzselése.

A központ hangsúlyt fektet a nemzetközi együttmû-
ködésre továbbá részt vesz a PhD képzésekben, a vál-
lalati és egyetemi oktatások, továbbképzések, speciális
tréningek fejlesztésében, megvalósításában is, amely
fôállású alkalmazottak, fiatal kutatók, PhD hallgatók,
szakemberek bevonásával történik. 

„Gyerekeink itthon legyenek otthon –
Diákvállalkozások oktatók, hallgatók, tanulók
összefogásával, B.-A.-Z. megyei pilot program” 

Észak-magyarországi Régió fiatal, szakképzettséget
szerzô, diplomás személyeit megtartó képességének
erôsítése, vállalkozási rendszeren keresztül történô tá-
mogatása.

A képzés testre szabott tanrendje

4. Modul3. Modul2. Modul1. Modul

Menedzs-
ment és
üzleti

környezet
32 óra

Üzleti
informá-
ciós rend-

szerek
32 óra

Marketing 

32 óra

Stratégiai
menedzs-

ment

32 óra

Értékesítés
Menedzs-

ment

32 óra

Project
Manage-

ment

32 óra

Vezetés-
elmélet 

32 óra

Termelés
menedzs-
ment I.

32 óra

Inter-
cultural
Manage-

ment 
32 óra

Change
Manage-

ment

32 óra

Termelés
menedzs-
ment II.

32 óra

Szak-
dolgozat
konzul-

táció
32 óra

ÖSSZÓRASZÁM 128 128 128 128

Workshop 16 16 16 16

Összesen 150 150 150 150
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A térség hátrányos helyzetének egyik következ-
ménye, hogy az itt végzett közép- és felsôfokú vég-
zettségû fiatal pályakezdôk elmennek a térségbôl, mivel
nem találnak képzettségüknek megfelelô munkahelyet.
Ez az elvándorlás hosszú távon a térség lassú szellemi
leépüléséhez vezethet. A pályázott projekt a térség szel-
lemi erô megtartó képességének növelését célozza meg.

Az itt maradók számára a tartós munkanélküliség
okozza a legkomolyabb társadalmi problémát, ugyanis a
pályakezdô fiatalok jelentôs része munkanélküliként
kezdi életpályáját. A felsôoktatási intézménybôl a mun-
ka világába történô átmenet nehézségekkel jár, egyrészt
amiatt, hogy a vállalatok által igényelt készségek és sze-
mélyes kompetenciák fejlesztését célzó képzések hiány-
oznak, másrészt a hallgatók a képzésük során kevés sza-
kmai gyakorlati lehetôséghez jutnak. Emellett számos
olyan tehetséges fiatal is van, akik nem eléggé haszno-
sítják szellemi kapacitásukat, elszigeteltség vagy az ér-
dektelenség miatt. Mindezekbôl érzékelhetô, hogy mik-
ro-vállalkozói körben a középfokú és a felsôfokú vég-
zettségûek együttdolgozásának elôsegítése szükséges, a
kellôen elôkészített és inkubációs lehetôségeket nyújtó,
a vállalkozóvá válást támogató rendszer kifejlesztésével.

A projekt megyeszékhelyünkön a felsôoktatási in-
tézmény hallgatóinak a munka világába történô át-
menet nehézségeinek csökkentésére és a munkaerô-
megtartó képesség növelésére dolgoz ki modellt, és
mintajelleggel kívánja megvalósítani. A projektben rea-
lizálódó kutatás a Munkaügyi Központnál rendelke-
zésre álló keresleti adatokat kívánja differenciáltabbá
tenni az igényfelmérés segítségével. A vállalkozáshoz
szükséges elméleti és készségfejlesztési képzési anya-
gok, valamint az ehhez kötôdô képzés teszi alkalmassá a
hallgatókat és diákokat a feladat sikeres végrehajtásra.

Elképzeléseink szerint a gesztorált, pilot mûködô
diákvállalkozásokban felsôoktatási intézmény hallgatói
és középiskolás tanulók együtt vesznek részt, ezáltal is
közelítve a különbözô képzettségû frissen végzetteket. A
„korlátozott idejû” vállalkozások létrehozásának szak-
mai segítségéül szolgál a mentori hálózat, és a materiális
feltételrendszert megjelenítô „virtuális” inkubátorház.

A felsôoktatási intézmények minôségkultúra
váltásának pilot programja HEFOP 3.3.

Az elnyert pályázat konzorciumvezetôje a Miskolci
Egyetem Gazdaságtudományi Kara. Közremûködnek
a megvalósításban a következô konzorciumi tagok:
l Berzsenyi Dániel Fôiskola
l Budapesti Corvinus Egyetem
l Debreceni Egyetem
l Eszterházy Károly Fôiskola
l Szolnoki Fôiskola
l Veszprémi Egyetem

Napjaink kihívásainak való megfelelés csak egy
olyan kultúraváltással érhetô el, amely képes integrál-

ni a munkaerô-piaci igényeket és a korszerû menedzs-
menteszközök használatát. Elsôrendû céljaink ezért:
egy szervezeti önértékelésen alapuló minôségirányí-
tási rendszermodell kidolgozása, és folyamatirányítási
modell továbbfejlesztése. Ehhez kötôdôen módszertan
kidolgozásra, tananyagfejlesztésre, felsô és középve-
zetôk képzésére és mintaszerû bevezetésre kerül sor. A
konzorcium felvállalja a modellhez kötôdôen a hoz-
zákapcsolódó alkalmazási programok elkészítését,
hogy a lineáris képzés adminisztratív, tanulmányi és
gazdasági menedzsmentje megfeleljen az európai
gyakorlatnak. A várt eredmények: szemléletformálás,
vezetôi tevékenységet támogató modellek, módszerek
kidolgozása, pilotalkalmazás és a képzôk képzése. Ez
kb. 91 500 hallgatót érint. Ennek az országos kiter-
jedésû feladatnak a megvalósítását a konzorcium 2 év
alatt, 109 fô közvetlen és ~4900 fô közvetett közremû-
ködésével vállalja fel.

A program két alprogramon keresztül valósul meg

UNI-CAF alprogram
Az UNI-CAF modell egy olyan kétlépcsôs modell,

melynek az EFQM adaptációra épülô „alsó szintje” al-
kalmas karok, szakok, képzési programok normatív érté-
kelésére a szervezeti önértékelésen keresztül, míg a fel-
sô szint a CAF szerinti intézményi minôsítés módszer-
tana. A két szint együttesen alkalmas a szervezet tevé-
kenységének és eredményeinek átfogó rendszerszem-
léletû és periodikus vizsgálatára a kiválósági modellhez
képest. Az önértékelés célja a modell megismerése, az
értékelés végrehajtása, valamint az önértékelés során
szerzett információk felhasználása a továbbfejlôdés ér-
dekében. Erre azért van szükség, hogy többet tudjanak
az intézmények önmagukról (vezetés, munkatársak), a
folyamataikról, az ügyfelekrôl (jelenlegi és volt hallga-
tók), a partnerekrôl és a társadalomról és azért is, hogy
fokozható legyen az innováció a munkatársak elégedett-
ségén keresztül, a duális szervezetek (projektek, teamek)
kialakításán át azáltal, hogy összehasonlíthatóak legye-
nek a jelenlegi és korábbi eredményekkel. Lehetôvé te-
szi a szervezet számára, hogy megkülönböztesse erôs-
ségeit és azokat a területeket, amelyeket tovább lehet
fejleszteni. A felkínált lehetôségekkel élni tudó vezetés
létrehozhatja saját, testre szabott irányítási rendszerét.

FOI alprogram:
A mûködéskorszerûsítés feladatán belül az intéz-

mények mûködését folyamatokon keresztül ragadjuk
meg. A mûködés leképezése folyamatokon keresztül, a
folyamatszervezés gyakorlatának hangsúlyozása újszerû
megközelítés a felsôoktatási intézmények irányítá-
sában, nincs jelentôs hagyománya a gyakorlatban.

Az intézményi folyamatokat 3 fô csoportba soroljuk:
l Intézményi stratégiai és irányítási folyamatok 
l Alapfolyamatok (oktatárs és kutatás)
l Mûködést támogató folyamatok.
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Szintay István

EFQM-based Evaluation on the Sample of
Enterprises Operating in the North-Hungarian
Region

In this paper, author give a general overview on the
preludes of the research, its main statements and the
further tasks and recommendations. Giving a detailed
description can not be their aim due to the limit of
extent; nevertheless they can make a clear view of the
disadvantageous situation economic actors – especial-
ly SMEs – of the north-eastern region of Hungary
operate in. Their examinations were built upon the
methodology based on the principle of the EFQM
model. They worked out some special evaluation tech-
niques. They gave the descriptions and numerical stan-
dard parameters of the different types of companies in
the region and B.-A.-Z. county for being able to com-
pare them. They outlined the programmes whose suc-
cessful execution can hopefully

VERESNÉ SOMOSI Mariann

Integrated Management Model- Self-improvement,
Knowledge Management Experiences of a Pilot
programme at the Hungarian national Police

This paper relying upon the experiences of a pilot pro-
gramme at the Hungarian National Police deals with
the examination of creating an integrated management
model. The approved methodology adapted to the
police is based on the structure of the EFQM model
accepted for both the European economic area and the
police organisations, and on the philosophy of the
Balanced Scorecard. According to our judgement, this
methodology will be able to serve as a good tool and
support police leadership in expanding the approach of
organisational learning and excellence, creating own
programmes and applying best practice.

SZAKÁLY Dezsô

Technology Transfer: an Efficient Way
of Knowledge Streaming

The extent a country is able to join the more and more
intensive international technology transfer is one of the
factors that determine the development of the economy
of a country. In the last few years, two dominant phe-
nomena can be distinguished among the efforts of
countries who took determinant part in accomplished
transfers intensifying knowledge streaming. One of

them is the effect of the globalisation and internalisa-
tion of organisational activity that can be resulted in
the dynamic growth of transfer turnover. The other one
is the effort of countries for making distinct steps
towards equalising their transfer balance and ensuring
positive balance.

HEIDRICH Balázs

The Attraction of Viscous Circles On the Features
of Services Management 

The aim of the study is to summarize the organization-
al conditions for the management of services. The
starting focus is how to develop from the single idea
of”services as products” to the concepts of service
management, which takes market and organizational
conditions also into consideration. A service leadership
approach is introduced which supports the better
understanding of the effectiveness of services. Internal
and external effectiveness is dealt with as a major
dilemma for management of services. The study helps
to identify so-called viscous circles in service manage-
ment, which originate from the overemphasis of the
methods used at production companies.

DEÁK Csaba

The Maturity of Projectmanagement

Project management is a competence, which is
required the organization and all managers to have in
their portfolio besides many traditional tools and
methodology. This paper helps the managers to carry
out the projects successfully through a structured
approach of project management by analyzing the lev-
els of the project and the efficiency of the organization.
The reader can get an overall view of the maturity lev-
els through the introduction of two models. In this
paper three simple possibilities are introduced, which
can support the development at organizational level:
quality assurance, overviews after and before actions
and the foundation of a project office. 

SOMOGYI Mária

Balanced Scorecard and Controlling –
Philosophy and/or management tool
in managing organisations

In this paper, the author draws methodological com-
parisons between controlling and Balanced Scorecard
(BSC) according to given characteristics. The aim of
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comparison is defining the relationship between con-
trolling and BSC: if one can set up priority between
them; if they are two similar tools of the same method;
or they should be considered as two different tools,
methods or philosophy. The author accepted the state-
ment of the original authors of BSC as a hypothesis;
according to this statement the Balanced Scorecard is
a system of communication, information and learning
and not a system of controlling. The aim of the author
is testing this hypothesis and giving an answer to the
question composed at the beginning of the paper: what
is the relationship between controlling and BSC.

MESTER Csaba

How does CRM Become the Determining Element of
the Companies’ Competitiveness?

The aim of the article is to define what CRM is, what
kind of expectations the managers can shape towards a
customer care system, where its place is in the corpo-
rate strategy and how it is possible to make it one tool
of the company efficiency. According to these ques-
tions the short history of CRM and the structured
examination of modern CRM definitions are intro-
duced and a new complex approach is elaborated.
After that the main aims of CRM are amplified in
details and the expectations towards the CRM solu-
tions are explicated so it might be imagined why cus-

tomer care can be considered to become an important
element of competitiveness. In the end a CRM
research conducted among the Hungarian companies
is documented that is launched to analyze the prepara-
tion of the national market participants in the field of
the customer care. 

BERÉNYI László – HEIDRICH Balázs

Green strategy- brown culture, Coordinating
Toolset and Organizational Culture in the Service
of Environmental-Consciousness

Environmental-conscious organisational behaviour is
a key of the 21st century. The objective of author’s
OTKA-Research is the analysis of the components, the
level and the development opportunities of environ-
mental-consciousness. To be able to draw up a com-
plex and practical picture they pay attention to the
organisational culture as well. This article introduces
the results on strategy-making and coordination of pro-
duction- and and service-oriented companies. The
results show that Hungarian organisations have com-
petent background. Some of the special environmental
tools are known and used by the wide range of the
organisations, but in general the toolset must be devel-
oped. Rethinking and reengineering the coordination
methods may cause much better environmental perfor-
mance.

CIKKEK, TANULMÁNYOK
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A MISKOLCI EGYETEM GAZDASÁGTUDOMÁNYI KARA
POSZTGRADUÁLIS,FELSÔFOKÚ DIPLOMÁT ADÓ KÉPZÉSEI

MBA
ANGOL-MAGYAR NYELVÛ KÉPZÉS

A végzettek az üzleti-szakmai angol nyelvtudás birtokában felkészültek arra, hogy a gazdálkodás külön-
féle területein közép-és felsôvezetôi funkciókat ellássanak, gazdasági feladatok elvégzését irányítsák, a munka-
területükön jelentkezô döntéseket elôkészítsék és meghozzák, a végrehajtást megtervezzék.

Az MBA képzést, alapvetôen nem gazdasági alapvégzettségû diplomások számára alakították ki. Így a
hallgatói kör meglehetôsen heterogén, orvosoktól és mûszaki végzettségûektôl kezdve, a humán terület szakem-
berein keresztül a nyelvtanárig. A tantervi struktúra lehetôséget nyújt specializálódásra. Lehetséges szakirányok:
Humán erôforrás-menedzsment, Marketing menedzsment, Minôség-és környezetmenedzsment, Pénzügyi
menedzsment.

A posztgraduális diplomát adó képzés levelezô jelleggel, 4 félév alatt (800 óra) kerül lebonyolításra. A szak-
dolgozat tervezés az utolsó félév szerves részét képezi. 

A diploma kiadásának feltétele: angol nyelvbôl középfokú C típusú nyelvvizsga minôsítés.

EURÓPA TANULMÁNYOK

A képzés általános célja olyan szakemberek kibocsátása, akik ismerik az EU intézmény- és jogrendszerét,
regionális és közigazgatási rendszerét, területfejlesztési politikáját, ill. mûködési mechanizmusait, ismereteiket
hatékonyan képesek alkalmazni hazánk Európai Uniós folyamataiban.

A költségtérítéses posztgraduális – diplomát adó – levelezô képzés idôtartama 5 félév, 600 óra. 
A tantervben elôírt követelmények teljesítését követôen a résztvevôk abszolutóriumot szereznek. A jelölt

a Záróvizsga Bizottság elôtt védi meg szakdolgozatát. Ezt követôen tehet záróvizsgát. A záróvizsgára bocsátás
feltétele legalább egy élô idegen nyelvbôl középfokú, C típusú állami vagy azzal egyenértékû nyelvvizsga.

HUMÁN MENEDZSMENT

A képzés célja olyan szakirányú ismeretek átadása, amelyek segítségével a más tudományterületen jártas
szakemberek képesek elôsegíteni makro és mikro szinten az emberi erôforrások fejlesztését, valamint a humán
tôke hatékonyabb kiaknázását elôsegítô politikák és intézményrendszerek kialakítását és a munkaerô-piaci
koordinációs feladatok eredményes megoldását.

Tanulmányi idô: 5 félév (600 óra), ami szakdolgozat készítésével, annak megvédésével és záróvizsgával
fejezôdik be. A diploma kiadásának feltétele egy élô idegen nyelvbôl középfokú C típusú nyelvvizsga minôsítés.

JOGÁSZ-KÖZGAZDÁSZ

A képzés célja olyan gazdasági szakemberek kibocsátása, akik – felhasználva a felsôoktatásban megszer-
zett jogi végzettségüket, tapasztalataikat – felkészültek arra, hogy a gazdálkodás különféle területein felsôfokú
szakképzettséget kívánó funkciókat ellássanak, gazdasági feladatok végzését irányítsák, a munkaterületükön
jelentkezô döntéseket elôkészítsék, a végrehajtást megszervezzék, továbbá – megfelelô vezetôi készségek és gya-
korlati tapasztatok birtokában – vezetôi munkaköröket töltsenek be.

A posztgraduális diplomát adó képzés levelezô jellegû, az oktatás idôtartama öt félév. Az ötödik félévben
kerül sor a diplomatervezésével kapcsolatos konzultációkra, a diplomaterv elkészítésére és a záróvizsga
letételére.

A diploma kiadásának feltétele egy élô idegen nyelvbôl középfokú C típusú nyelvvizsga minôsítés.

MARKETING

A képzés keretében: a szakembereket felkészítjük arra, hogy képesek legyenek felismerni és értelmezni a
piaci, a versenyfolyamatokat, megbecsülni azok közvetlen vagy közvetett hatásait munkahelyük, vállalatuk
mûködésére, a környezet változásaira helyes válaszokat tudnak adni mind a vállalati és/vagy intézményi straté-
gia, mind az egyes konkrét, üzleti-társadalmi folyamatok vonatkozásában. 

Képzési idô: 4 félév, ami szakdolgozat készítésével, annak megvédésével és záróvizsgával fejezôdik be.
A diploma kiadásának feltétele egy élô idegen nyelvbôl középfokú C típusú nyelvvizsga.
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MÉRNÖK-KÖZGAZDÁSZ ÉS KÖZGAZDÁSZ-SZAKMÉRNÖK

A fôiskolai és egyetemi diplomát szerzett mérnökök közgazdasági kiegészítô képzése. A mérnökök alap-
képzéséhez igazodó tanterv vállalatok és más gazdálkodó szervezetek azon funkcióihoz (mint pl.: marketing,
fejlesztés, beruházás, termelésirányítás, a gazdasági erôforrásokkal való gazdálkodás stb.) nyújt elméletileg
megalapozott, gyakorlati alkalmazásra érett ismereteket, amelyek eredményes ellátása a mûszaki és gazdasági
felkészültség szintézisét kívánja meg. 

A képzés levelezô jellegû, az oktatás idôtartama négy félév. Záróvizsga: a pénzügyi vagy számviteli és
gazdálkodási témából megírt szakdolgozat megvédése. A diploma kiadásának feltétele egy élô idegen nyelvbôl
középfokú C típusú nyelvvizsga.

NEMZETKÖZI GAZDASÁGI ÉS ÜZLETI KAPCSOLATOK

A nemzetközi gazdasági és üzleti kapcsolatok posztgraduális képzés keretében: a szakembereket
felkészítjük arra, hogy képesek legyenek felismerni és értelmezni a globális világgazdasági folyamatokat, meg-
becsülni azok közvetlen vagy közvetett hatásait munkahelyük, vállalatuk mûködésére, akik a nemzetközi
környezet változásaira helyes válaszokat tudnak adni mind a vállalati és/vagy intézményi stratégia, mind az
egyes konkrét, nemzetközi üzleti folyamatok vonatkozásában.

Képzési idô: 4 félév, ami szakdolgozat készítésével, annak megvédésével és záróvizsgával fejezôdik be.
A diploma kiadásának feltétele egy élô idegen nyelvbôl középfokú C típusú nyelvvizsga.

ORVOS/GYÓGYSZERÉSZ-KÖZGAZDÁSZ

A képzés célja olyan gazdasági szakemberek kibocsátása, akik – felhasználva megszerzett orvosi, gyógy-
szerészi végzettségüket, tapasztalataikat – felkészültek arra, hogy az egészségügyi gazdálkodás különféle
területein felsôfokú szakképzettséget kívánó funkciókat ellássanak, gazdasági feladatok végzését irányítsák, a
munkaterületükön jelentkezô döntéseket elôkészítsék, a végrehajtást megszervezzék, továbbá – megfelelô
vezetôi készségek és gyakorlati tapasztalatok birtokában – vezetôi munkaköröket töltsenek be.

A posztgraduális diplomát adó képzés levelezô jellegû, az oktatás idôtartama öt félév. A diploma kiadásá-
nak feltétele egy élô idegen nyelvbôl középfokú C típusú nyelvvizsga minôsítés.

TERÜLET ÉS TELEPÜLÉSFEJLESZTÉSI SZAK

A képzés célja olyan szakemberek képzése, akik felkészültek adott térség gazdasági és társadalmi folya-
matainak vizsgálatára, települési és regionális válságkezelési, valamint fejlesztési programjainak összeállítására,
európai, valamint kistérségi integrációval együtt járó feladatok megoldására, regionális és önkormányzati
stratégiák kidolgozására, végrehajtásainak irányítására. 

A képzés formája költségtérítéses levelezô képzés, idôtartama 4+1 félév. A záróvizsgára bocsátás feltétele
egy élô idegen nyelvbôl „C” típusú állami nyelvvizsga megszerzése.

TURIZMUS SZAK

A képzés keretében: a szakembereket felkészítjük arra, hogy képesek legyenek felismerni, értelmezni a turisz-
tikai folyamatokat, megbecsülni azok közvetlen vagy közvetett hatásait munkahelyük, vállalkozásuk
mûködésére, helyes válaszokat tudjanak adni a környezet, a piac változásaira mind nemzeti, mind térségi, mind
vállalati, mind intézményi stratégia szintjén, mind az egyes konkrét turisztikai üzleti szituáció vonatkozásában. 
Képzési idô: 4 félév, ami szakdolgozat készítésével, annak megvédésével és záróvizsgával fejezôdik be. A diplo-
ma kiadásának feltétele egy élô idegen nyelvbôl középfokú C típusú nyelvvizsga .
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Valamennyi képzéssel kapcsolatos további
részletes információk:

Miskolci Egyetem
Gazdaságtudományi Kar Dékáni Hivatala

3515 Miskolc-Egyetemváros
Tel: 46/565-190

www.gtk.uni-miskolc.hu
A képzések jelentkezési határideje: 2006. június 30.

                  



Az ImKKK a Miskolci Egyetemen 2005 februárjában kezdte meg mûködését. A
Központ az ország egyetlen közgazdaságtudományi témájú kooperációs kutató központja.
Az ImKKK célja, hogy a Miskolci Egyetem, és elsôsorban a Gazdaságtudományi Kar
kutatási erôforrásainak, kompetenciáinak hatékony, céltudatos felhasználásával segítse a
partner vállalatokat és a régió kis- és középvállalkozásait az innovációs és K+F tevékeny-
ségük gazdasági, piaci eredményességének növelésében.

Az ImKKK vállalati partnerei különbözô ágazatokhoz (fogyasztási cikk gyártása, vegy-
ipar, gépipar, információtechnológia, szolgáltatás) tartozó, többnyire nagyvállalatok, pl.
BorsodChem Rt., Borsodi Sörgyár Rt., Magyar Posta Rt., ZF Hungária stb.

AZ IMKKK TEVÉKENYSÉGE
ÉS KUTATÁSI IRÁNYAI

l Alapozó, állapot- és kompetencia-felmérô kutatási terület: az innovációmenedzsment tevékenység
hatékonyságát befolyásoló környezeti feltételrendszer, az eredményességet mérô paraméterrendszer
modellezése, a térség állapotának, trendjeinek elemzése, prognózisok felállítása, regionális fejlesz-
tési stratégiák és vállalati beruházási döntések megalapozása, gyakorlatorientált információbázisok
és elemzések készítése.

l Technológiamenedzsment kutatási program: innovatív vagyon, kompetenciák, techno-potenciálok
minôsítése, technológiaváltási audit, technológiamenedzselés súlyponti feladatainak hatékony terve-
zése, innovációs stratégiák, folyamat-menedzsment, technológia- és tudástranszfer.

l Innovatív szervezet kutatási program: a globalizáció által felgyorsított piaci verseny a gazdasági sze-
replôket a szervezet, a mûködés innovatív megoldásainak keresésére, illetve az ilyen hatások, ten-
denciák befogadására, adaptálására való képességük fejlesztésére kényszeríti. A nemzetközi minták
és kutatások ezen hatásokat

n a szervezeti struktúra,
n a folyamatok,
n az értékrendek,
n és a szervezeti hatások változásaiként rendszerezik.

Kiemelt kutatási témáink: outsourcing, hálózatosodás, lean menedzsment, strukturált hálózatok,
minôségmenedzsment, interkulturális menedzsment, folyamat és projektmenedzsment.

l Innovációs marketing kutatási program: innovatív termékek vevôhaszon/vevôérték-maximalizálása,
vevô-elemzés, logisztikai és kapcsolati rendszerek fejlesztése, Lead Market összehasonlítások
releváns piacokkal, vevôi üzleti kapcsolatok komplex értékelési modelljének alkalmazás-orientált
kidolgozása, hálózati marketing koordináció, diffúzió potenciál elemzés, innovatív termékek piaci
sikerét támogató marketing stratégia kialakítása.

A szervezet alkalmas az innovációs járulék
(2003. évi XC.törvény, 2004. évi CXXXIV. törvény) fogadására.

VÁRJUK TOVÁBBI EGYÜTTMÛKÖDÔ PARTNEREINKET!
További részletes információ:

MISKOLCI EGYETEM – Innovációmenedzsment Kooperációs Kutatási Központ
3515 Miskolc, Egyetemváros Tel./Fax: 46-565-241

E-mail: imkkk@uni-miskolc.hu; WEB: www.imkkk.uni-miskolc.hu 
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